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Abstrakt 
 Cílem této práce bylo zhodnotit předešlou a současnou situaci tržního postavení 
společnosti K. s.r.o., včetně komparace prvků strategického řízení dosavadního i 
nového managementu firmy. U analyzované firmy byla provedena celková strategická 
analýza - tedy externí i interní analýza firmy včetně vyhodnocení rizik a výsledků 
finanční analýzy. Díky strategické analýze firmy K. byly získány důležité informace 
potřebné k následnému zhodnocení předchozí a současně implementované firemní 
strategie.         
 Výsledkem práce je zhodnocení závěrů a stanovení doporučení, která povedou k 
celkovému zlepšení současného postavení firmy a k udržení její konkurenceschopnosti. 
 
Abstract 
 The aim of this thesis is to evaluate the previous and current situation of the K. 
s.r.o. company market position, including a comparison of the strategic administration 
of the former and new management. A complete strategic analysis was performed in 
the analysed company - i.e. external and internal analysis of the company including the 
evaluation of risks and results of the financial analysis. Thanks to the strategic analysis 
of the K. company, important information was gained, necessary for the subsequent 
evaluation of the previously and currently implemented company strategy. 
 The result of the thesis is an evaluation of conclusions and determination of 
recommendations which will lead to a general improvement of the current position of 
the company and to maintaining its competitive strength. 
 
Klíčová slova     
strategické řízení, strategická analýza, synergie, fúze, konkurenceschopnost 
 
Keywords 
strategic management, strategic analysis, synergy, merger, competitive strength 
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1  Úvod 
 
V době, kdy dnes neplatí, co platilo včera, se snižuje jistým způsobem důraz na 
přesnost a naopak důraz je kladen na rychlost. Operativní cíle jsou ve firmách 
stanovovány tak, aby odpovídaly strategickým cílům a v lepších případech pak také 
budoucnosti - tu však obzvláště v dnešní době není možné dobře předvídat. 
 Silná konkurence dnes nutí firmy hledat zdroje zisku podstatně vynalézavěji, 
než tomu bylo dříve. V dnešním světem vyznačujícím se rychlým pohybem výrobků, 
služeb a kapitálu hrozí rychlý pád každému podniku, který se momentálně může těšit z 
jisté konkurenční výhody. Ukazuje se, že ke stanoveným cílům vede složitými cestami 
podnikání také identifikace, analýza a řízení rizik. Cílená a důsledná práce s riziky 
snižuje míru nejistoty a činí firmy konkurenceschopnějšími. Proto firmy musí hledat 
zejména způsoby k rozpoznání a analýzu rizik, která povedou k účinným opatřením 
zaměřeným na jejich omezení či odstranění.      
 Markantní snižování nákladů dnes sice často vede k maximálnímu zisku - stejně 
prudce však za těchto podmínek roste i možnost ztrát způsobených neidentifikováním 
případných hrozeb. Snaha po eliminaci rizik v jedné oblasti nesmí tedy ohrozit 
celkovou rovnováhu podniku.       
 Dnešní podnikání také bývá velmi ovlivňováno působením řady krizí. 
Nečekanost a závažnost krizí představují velkou hrozbu pro podniky, které nezareagují 
rychle, obratně a rozhodně. Ekonomická krize bývá vždy vážným problémem pro 
všechna odvětví, pro samotný podnik a také pro celé podnikatelské prostředí. U 
podnikových krizí si management až dodatečně může uvědomit množství signálů, které 
předem potíže oznamovaly, kdy symptomy krize byly viditelné předem.  
 Setkáváme se dnes často také s podniky, které zažívají krize strategie nebo krize 
výkonnosti, u těchto bývá nutná změna interní kultury, procesního řízení nebo celkové 
firemní strategie.         
 Obecně tedy v dnešní nelehké době podniky musí přemýšlet o své likviditě, 
cash-flow, výkonnosti, ale také o svém uspořádání a řízení procesů mnohem více, něž 
kdykoliv předtím.         
 Ještě donedávna podniky ročně zvyšovaly čísla svých tržeb a mnohé díky dobře 
zvoleným strategiím byly schopné zvětšit svůj tržní podíl, těšily se z velmi dobré 
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finanční situace. Právě mnohé z takových firem si neuvědomovaly, že rezervy se mají 
dělat zejména v době růstu a docházelo tak ke vzniku rizika, že pouhým investování či 
jiným nezhodnocováním kapitálu svůj růst jednoduše „přepálí“.   
 Jednou z běžných alternativ rozvoje společností dnes představují fúze a 
akvizice, které se staly zejména v posledních letech doslova trendem. Řada českých 
podniků se v současné době stává žhavými akvizičními adepty. Spojením společností 
mohou vznikat mnohé výhody ve formě efektivnější výroby, většího podílu na trhu, 
lepší technologie, sdílení know-how nebo jiného využívání zdrojů.   
 Ve velkém množství případů však právě fúze a akvizice nemusí být příliš 
úspěšné a často nepřinášejí očekávané zvýšení hodnoty, předpokládaných synergií 
nemusí být dosaženo a v mnohých případech tak následně dochází k opětovným 
zásadním změnám, které vždy výrazně ovlivní firmy samotné i jejich okolí. 
 Strategické řízení ovlivňuje úspěšnost firmy daleko více, než taktické a 
operativní řízení.  To, jak je strategické řízení pro dlouhodobou konkurenceschopnost 
firmy zásadní, je ještě markantněji vidět právě v době ekonomické recese. Firmy 
s dobře zvoleným strategickým řízením jsou většinou schopny dívat se dále do své 
budoucnosti, nadcházející problémy dříve než ostatní. Vědí také, že když se vnější 
podmínky výrazněji mění, je třeba strategii rychle přizpůsobit.   
 Obecnou úlohou strategického managementu firem je pomoci organizaci udržet 
nebo získat strategickou konkurenční výhodu a stanovit a v určitém čase dosáhnout 
cílů, které budou v souladu se danou firemní strategií. Management firem by však měl 
vždy dělat rozhodnutí, která vždy povedou k pozitivnímu vývoji společnosti i ta, která 
budou využívat zdrojů společnosti v součinnosti s příležitostmi na trhu. Výstupem 
práce managementu by proto mělo být snížení rizik i přivedení podniku do situace, ve 
které může předvídat změny, reagovat na ně a využívat je prioritně pro svůj prospěch – 







2 Vymezení problému a cíle práce 
 
 Cílem této práce bude provést strategickou analýzu konkrétního podniku – 
firmy K. spol. s r.o., která je tradičním výrobcem originálních žárovzdorných výrobků 
a na základě této analýzy navrhnout pro podnikové vedení doporučení směřující k 
dalšímu rozvoji tohoto podniku. 
 Analýza bude do značné míry ovlivněna zásadními změnami ve firmě K. a to 
zejména v důsledku jejího spojení s firmou M., která iniciovala odkoupení firmy roku 
2008, a také v důsledku působení světové hospodářské krize. 
 Pro splnění hlavního cíle – tedy návrhu doporučení a dalšího vývoje firmy - 
bude třeba splnit několik cílů dílčích. Jedním z nich bude získání teoretických 
poznatků především z oblasti využívaných metod. Dalším dílčím cílem nutným pro 
vypracování práce bude seznámení 
s analyzovanou firmou (a firmami partnerskými) a s jejím/jejich dosavadním vývojem. 
Třetí dílčí cíl spočíval ve zpracování a vyhodnocení provedených analýz. 
 Na základě výsledků provedených analýz a poznatků z teorie práce jsou 
uvedeny v závěru mé práce konkrétní návrhy a doporučení směřující ke změnám, které 
povedou k opětovnému získání konkurenceschopnosti a k udržení ekonomické síly 
firmy K. 
 Při zpracování této diplomové práce budou použity zejména metody strategické 
analýzy, tedy analýza obecného okolí (SLEPTE) a oborového prostředí podniku 
(PORTER), SWOT analýza, ekonomická a fundamentální analýza i analýza rizikových 
faktorů. 
 Výsledky získané z provedených analýz budou srovnány se vzniklými změnami 
ve firmě a také v důsledku působení nejrůznějších faktorů (zejména vnějšího prostředí). 
Na základě SWOT analýz partnerských firem a analýzy jejich dosavadního i 
současného působení bude opodstatněn můj názor týkající se neúspěšnosti a 
neefektivnosti fúze firem. 
 Na základě veškerých zjištěných poznatků, poskytnutých dat i názorů top-
managementu analyzované firmy bude možné konečně firmu hodnotit z hlediska jejího 
minulého a současného vývoje a bude také možné navrhnout směr jejího budoucího 
vývoje. 
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3 Teoretická východiska práce 
 
3.1 Strategické řízení 
 
Strategie je množina dlouhodobých (zpravidla roky) cílů, které si organizace 
zformuluje a snaží se je dosáhnout.  
Strategický management je ta část managementu, která se v organizaci o formulování 
strategií spolu s jejich realizaci stará (15). 
 To, jak je strategické řízení pro dlouhodobou konkurenceschopnost firmy 
zásadní, je ještě markantněji vidět v době hospodářské krize. Firmy s fungujícím 
strategickým řízením jsou většinou schopny dívat se dále do své budoucnosti, 
nadcházející problémy dříve než ostatní rozpoznat a dopředu se na ně adekvátně 
připravit. V období hospodářské krize by se v oblasti strategického řízení mělo víc dbát 
na to, jak omezovat nabídku, a redukovat kapacity (včetně propouštění pracovníků), 
snižovat náklady, zvyšovat kvalitu, hledat strategického partnera, restrukturalizovat, 
provádět akvizice, expandovat nebo také firmu prodat. Každá firma volí jinou strategii 
podle nutnosti, aktuálnosti a reálnosti vzhledem k její aktuální situaci. Všechny firmy 
by však měly vždy přizpůsobit strategii současné situaci a budoucímu vývoji v co 
nejkratším časovém intervalu.       
 Obecně však platí, že vedle prosperujících firem, jejichž strategické řízení nemá 
podstatné vady, existují i firmy se strategickým řízením na ne příliš vysoké úrovni a s 
tomu odpovídajícími špatnými výsledky. Ideální model strategického řízení 
(managementu) firmy neexistuje. Pokud by tomu tak bylo, potom by všechny firmy 
takovýto model přejaly a nastal by pravděpodobně konec tržní ekonomiky. 
 Každý úspěšný podnikatel a firma musí mít představu o budoucím vývoji svého 
podnikání v delším časovém období. Při sestavování podnikatelských cílů je 
nejdůležitější včasné rozpoznání nových příležitostí a uvědomení si hrozeb, které 
mohou využití podnikatelských příležitostí zhatit. Tyto mohou být samozřejmě 
rozpoznány i intuitivně, vnuknutím. 
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 Strategicky řízená firma by měla být schopna pružně reagovat na měnící se 
podmínky, externí, interní, očekávání stakeholders, naplňování dosavadní 
strategie, atd.  
 Tragedii by pro firmu byl takový systém strategického řízení, který by byl 
brzdou jakýchkoliv důležitých procesů ve firmě, obchodních aktivit apod. 
 Je důležité, aby každá firma v rámci svého systému řízení měla určitý 
potenciál/schopnost svoji strategii formulovat, realizovat a v případě 
potřeby také měnit (15). 
 
Při určování délky časového horizontu strategie a strategického plánování je 
vhodné brát v úvahu tyto skutečnosti: 
 
 Jaký je druh a charakter konkurenčního prostředí, ve kterém se firma nachází (v 
poklidnějším prostředí s nižší konkurenčním bojem lze plánovat na delší období). 
 Jak velká nejistota je spojena s budoucností - v některých případech firma není 
schopna budoucnost na delší období předvídat. 
 Objem kapitálu nutný k realizaci strategie (při formulování strategie je dobré 
myslet i na kapitálovou návratnost). 
 Jak dlouhý je životní cyklus výrobku (služby), ve které fázi svého životního cyklu 
se výrobek ve výchozím časovém okamžiku nachází. 
 Jaký je potřebný čas přípravy výrobku příp. služby, nezbytný k jeho zavedení do 
prodeje, k jeho uvedení na trh. 
  Na jak dlouhé období má daný podnik uzavřeny pevné závazky (např. kontrakty, 
úvěry, smlouvy o pronájmech atd.). 
 
3.1.1 Strategické plánování a role vrcholového managementu 
 
 Plánování je aktivita, která rozhoduje o cílech, prostředcích, způsobů 
vykonávání a očekávaných výsledcích. Plánování je proces, který začíná na vrcholu 
firmy. Hlavní prioritou by měly být strategické cíle společnosti. 
Strategické plánování by mělo dát odpovědi na 3 základní otázky: 
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1) Co budeme dělat a pro koho to budeme dělat 
2) Jakých cílů chceme dosáhnout? 
3) Jak budeme řídit podnikové aktivity, abychom dosáhli zvolených cílů? 
Strategické plánování na úrovni společnosti je dobré chápat jako proces, který má 
společnosti zabezpečit následující: 
• vědět, proč firma existuje a jaké jsou její základní cíle  
• vědět, jaké jsou její přednosti i nedostatky 
• vědět, jakým hrozbám vnějšího prostředí musí čelit a naopak, jaké 
příležitosti se jí nabízejí 
• vymezit a/nebo udržet strategické konkurenční výhody 
• mít základnu pro dlouhodobé (strategické) plánování i pro operační 
(taktické) plánování 
• disponovat souborem pravidel chování pracovníku firmy pro dosažení 
společnosti firmy (7).   
 
 
Obrázek 1: Role vrcholového managementu v řízení společnosti 
Zdroj:Košťat P.,Šuleř O., Firemní strategie: plánování a realizace 
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Strategické plánování je důležitou činností, jedná se o jakýsi nepřetržitý cyklus. 
Ten začíná formulováním společnosti, pokračuje analýzou vnějšího prostředí 
společnosti, konkurence, vnitřních zdrojů a schopností a současného výkonu/stavu 
společnosti. Tato analýza umožňuje vrcholovým manažerům pochopit vnější prostředí 
– identifikovat nejen příležitosti pro firmu, ale i jeho hrozby a komplexně se podívat i 
na svou společnost  - především na její silné a slabé stránky. Důležitým krokem je 
stanovení reálné a konkrétní strategické vize a cílů pro společnost, ale také následné 
vyhodnocení strategií a výběr strategie na základě zvolených kritérií. Celý proces je 
nutné neustále kontrolovat a vyhodnocovat, porovnávat dosažený stav s plánovanými 
strategickými cíly. Formulování strategické vize, která se týká toho „kam by měla 
firma směřovat“, bývá rozhodnutím, které je často velmi intuitivní, kreativní a 
kvalitativní. Naopak samotná implementace strategie a rozhodnutí na operační úrovni 
jsou spíše logická a kvantitativní (7).        
 Proces strategického plánování musí vést vrcholový management. Jen ten totiž 
může plně rozumět a znát vnější konkurenční prostředí, vnitřní stav firmy a mít celkový 
nadhled. Jakmile existuje pro společnost jasná strategická vize, střední a nižší 
management může v souladu s ní vypracovat detailnější taktické plány a krátkodobé 
projekty. 
 Podstatné je, aby vrcholový management podniku (podléhajícího strategickému 
plánování) také sledoval očekávání zájmových skupin, aby znal klíčové konkurenční 
výhody firmy, disponoval jasnou strategickou vizí, včetně strategický cílů (7). 
 
3.1.2 Strategická analýza a změna strategie firmy  
 
Abychom byli schopni posoudit efektivnost výkonů firmy, její přednosti a 
nedostatky, její konkurenční pozici nebo celkový „směr“ jejího dalšího vývoje, je 
nejprve nezbytné provést tzv. strategickou analýzu. Ta se týká především: 
 
1) externího prostředí firmy (neboli obecného prostředí), 
2) interního (vnitřního) prostředí, 
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3) SWOT analýzy, 
4) finanční analýzy. 
 
 Díky analýze okolního prostředí může management firmy lépe porozumět 
vlivům okolí (externího prostředí), kterému je společnost vystavena. Analýza 
konkurence naopak managementu firmy pomůže odhalit konkurenční pozici jejich 
společnosti. Analýza vnitřních zdrojů a schopností manažerům poslouží k formulaci 
kvalitnější firemní strategie díky tomu, že budou schopni lépe porozumět klíčovým 
schopnostem své společnosti. 
Pokud realizovaná strategická analýza bude poukazovat na (ať už větší či 
menší) nedostatky firmy, bude muset management firmy posoudit závažnost daného 
zjištění.         
 Prvním krokem v procesu řízené změny by tedy mělo být rozhodnutí, zda je 
nutné provést plánovanou změnu nebo nikoliv. Toto rozhodnutí závisí na výsledcích 
analýzy sledované firmy, s tím, že využívány bývají tradiční metody strategické 
analýzy. Je také nutné analyzovat slabiny firmy a hrozby, se kterýma se firma potýká a 
které mohou ovlivnit sledovaný proces, který hodláme ve firmě změnit. Současně si 
musíme uvědomit, jaké přednosti (tj. jaké silné stránky a možnosti) firma má. V této 
fázi většinou souběžně probíhá i analýza rizik.  
Výsledkem naší analýzy bude rozhodnutí, zda: 
 
 JE SOUČASNÝ STAV VYHOVUJÍCÍ, není nutné se pouštět do 
zásadních změn nebo restrukturalizací sledovaného firemního procesu. 
 JE SOUČASNÝ STAV USPOKOJIVÝ, není nutné inicializovat proces 
změny sledovaného firemního procesu, dílčí problémy lze řešit malými 
zásahy na operativního charakteru. 
 JE SOUČASNÝ STAV NEVYHOVUJÍCÍ, současné slabiny firmy a 
budoucí hrozby jsou natolik významné, že je již nutné vykonat konkrétní 





Strategická analýza nám tedy umožní odpovědět si na základní otázky typu: 
a. dochází ke změnám v prostředí, v němž firma funguje? A působí tyto změny na 
firmu a na její aktivity? 
b. Jaké jsou interní faktory firmy? Jaké jsou její zjištěné slabé a silné stránky, jaké 
možnosti a hrozby? 
c. Jaké je oborové okolí podniku (vyjednávací síla zákazníků a dodavatelů, hrozba 
vstupu nových konkurentů, rivalita na trhu a hrozba substitučních výrobků?) 
(12).   
 
1) Analýza externího prostředí 
Podstata externí analýzy spočívá v zjištění příležitosti a ohrožení v okolí 
podniku. Strategie podniku by pak měla být koncipovaná tak, aby byl podnik schopen 
využít příležitosti a aby uměl najít způsoby, jak se případným ohrožením vyhnout.
 Při externí analýze bývá okolí podniku rozděleno na mikrookolí (tvořeno 
navzájem si konkurujícími podniky) a makrookolí (tvořící společné prostředí pro 
všechna mikrookolí).  
 
Analýza mikrookolí a Porterův pětifaktorový model 
K analýze mikrookolí podniku je možné využít tzv. Porterův pětifaktorový 
model konkurenčního prostředí. Tvůrce tohoto modelu je Michael Porter, který poprvé 
tento model uvedl v roce 1979.       
 Model je zaměřen na analýzu rizika vstupu potenciálních konkurentů, smluvní 
síly kupujících, smluvní síly dodavatelů, hrozby substitučních výrobků a rivality mezi 
stávajícími podniky (1). 
Je důležité vědět, kdo může být našim potenciálním zákazníkem a jakou má 
tento zákazník kupní sílu. Dále je užitečné získat informaci o tom, jaká je představa 
spotřebitele o výrobku a jaké potřeby prostřednictvím něj chtějí upokojovat. 
 Pro firmu je velmi podstatné vědět, kdo je jejím stávajícím či potenciálním 
zákazníkem, konkurentem nebo dodavatelem a jak se tyto jednotlivé subjekty chovají. 
Zjištěné informace pak firmě mohou pomoci např. při úpravě výroby nebo při 
rozhodování o zvýšení přidané hodnoty výrobku (1). 
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Obrázek níže zobrazuje vazby mezi konkurenčními silami. 
 
 
Obrázek 2: Porterův model pěti sil 
Zdroj: Dedouchová M., Strategie podniku 
 
Podle profesora Portera právě tyto konkurenční síly působí intenzivněji na podniky 
uvnitř mikrookolí a fungují také jako určitá omezení ve zvyšování cen a při dosahování 
většího zisku (11). 
 Riziko vstupu potenciálních konkurentů je spojeno se všemi podniky, které 
firmě dosud nekonkurují, ale které se konkurenty firmy pravděpodobně mohou 
stát.  
 Druhou konkurenční sílu představuje rivalita mezi podniky odrážející 
konkurenční boj mezi jednotlivými firmami. Když není rivalita firem daného 
mikrookolí velká, podniky mají možnost zvyšovat ceny a dosahovat vyššího 
zisku. Je-li tomu naopak, dochází k cenové konkurenci.  
 Třetím prvkem Porterova modelu je smluvní síla kupujících, sloužící k analýze 
potenciálních zákazníků či odběratelů a jejich kupní síly. V tomto případě je 
potřebné vědět, jaké jsou představy spotřebitele o výrobku a jaké potřeby 
prostřednictvím něj chce uspokojovat.  
 Čtvrtý prvek modelu představuje smluvní síla dodavatelů. Dodavatelé často 
fungují jako cenotvorný faktor. Levnější ceny vstupů tvoří levnější výrobky a 


























výroby a náklady. Pokud jsou firmy závislé pouze na jednom dodavateli, mohou 
pak do budoucna očekávat možné problémy. 
 Posledním prvkem Porterova modelu je hrozba substitučních výrobků. Pokud 
v okolí podniku neexistuje příliš mnoho podobných výrobků, může se jednat o 
příležitost pro firmu zvyšovat ceny produktů a tím dosahovat většího zisku (11). 
 
Analýza makrookolí (SLEPTE analýza) 
 
Makrookolí představuje vnější oblast se specifickými prvky, které na dané 
firmy působí. Většina prvků externího okolí mívá na firmy značný vliv - firmu formuje 
a také značně ovlivňuje směr jejího vývoje. 
 Analýza makrookolí, nebo taky obecného okolí podniku, bývá často 
označována jako analýza PEST. Tato analýza je značně podobná analýze 
SLEPT, která zahrnuje také legislativní prvky. V rámci své práce a 
analyzované firmy K. bude dále provedena analýza SLEPTE, která kromě výše 
zmíněných prvků bude zahrnovat také ekologické aspekty. 
 V této práci se tedy budu zabývat metodou SLEPTE, která zahrnuje faktory 
politicko-legislativní, ekonomické, sociokulturní, technologické a ekologické. 
 
2) Analýza interních faktorů 
 Každý podnik má své silné a slabé stránky. Čím větší podnik je, tím mívá větší 
sklony neprovádět často zásadní změny. Abychom však byli schopni identifikovat 
celkové přednosti a nedostatky firmy, bude nezbytné analyzovat její vnitřní faktory, 
kterými bývají: 
 faktory vědeckotechnického rozvoje, 
 marketingové faktory a faktory distribuce, 
 prvky výroby a jejího řízení, 
 faktory v podobě podnikových a lidských zdrojů, 





Vědeckotechnický rozvoj (VTR) 
Investice firmy do vědeckotechnického rozvoje jsou často realizovány z důvodu 
zvyšování zisku, nebo také za účelem zvýšení přidané hodnoty produktu. 
Vědeckotechnický rozvoj tak může firmě přinést konkurenční výhodu tím, že dojde 
buď ke zlepšení jejích výrobků, nebo k vytvoření nového produktu, či k značnému 
ulehčení a zefektivnění výroby produktů, které většinou vedou k získání nákladových 
výhod.  
Existují tady tři základní strategie v oblasti VTR: 
 první spočívá ve vývoji nových produktů, 
 druhá ve zlepšení kvality stávajících produktů, 
 třetí s cílem dosáhnout výroby s nižšími náklady a vyšší kvalitou (6). 
 
Vědeckotechnický rozvoj se u výrobních firem týká zejména: 
 výzkumu a vývoje produktů 
 sladění výzkumu a vývoje v souvislosti s požadavky klientů 
 analýzy možnosti zlepšování stávajících materiálů 
 pracovního prostředí a eventuelních změn  
 zjišťování poptávky a speciálních požadavků s následnou úpravou 
výrobních procesů  
 
Marketing a distribuce 
 Marketing může pro mnoho firem představovat hlavní konkurenční výhodu. 
Efektivně prováděným marketingem a plynulým procesem distribuce mohou 
společnosti budovat svou image a její celkové chápání u potenciálních i stávajících 
zákazníků. V rámci interních faktorů jsou obvykle zkoumány ty činnosti a prostředky, 
jimiž jsou zákazníci ovlivňováni tak, aby v konečném důsledku poptávali výrobky 
daných firem. Marketing může zahrnovat např. reklamu, řízení prodeje apod. 
 
Prvky výroby a jejího řízení 
Cílem firem často bývá vyrábět s nízkými náklady konkurenceschopné výrobky, 
které mají pro zákazníka hodnotu. Pružná výrobní technologie je jedním z prvků, které 
určují silné a slabé stránky produkce (20). Důležitou roli zde hraje také flexibilita 
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výrobců , která může být měřena časem nebo kvalitou výrobků tak, aby v co největší 
míře dokázala uspokojit potřeby zákazníka. 
V rámci výrobní funkce a řízení výroby jsou většinou zkoumány aspekty jako 
např.: 
 výše výrobních nákladů ve srovnání s konkurencí, 
 dostatečnost kapacity výroby z hlediska poptávky, 
 efektivita využívání výrobních zařízení, 
 řízení kvality apod. 
 
Lidské zdroje a podniková infrastruktura 
Podstatou řízení lidských zdrojů je řídit lidské zdroje tak, aby zaměstnanci byli 
co nejlépe využiti a aby byla míra produktivity co největší (nízká produktivita totiž 
zvyšuje náklady a snižuje schopnost konkurovat). Tato funkce vyjadřuje proces 
dosahování souladu mezi zájmy lidí a podniku. Sladění zájmů jednotlivých 
zaměstnanců se zájmy a cíly firmy pak vytváří předpoklady pro to, aby zaměstnanci 
vzali úsilí firmy za své, aby aktivně přicházeli s vlastní iniciativou apod. (20). 
Dalšími, neméně podstatnými faktory, které ve velké míře ovlivňují celkový 




 Finanční faktory pomáhají managementu firem zjistit, do jaké míry jsou jejich 
podniky schopny efektivně plnit strategické cíle v podobě stanovených ekonomických 
výsledků.          
 Pomocí finančních faktorů měříme schopnost firem dosahovat požadovaných 
ziskovostí, hodnotíme reálné i možné ztráty, zjišťujeme celkovou ekonomickou 
stabilitu firem, předpovídáme jejich budoucí vývoj. 
Jedná se tedy o analýzu finančních zdrojů a celkového hospodaření podniku 
 
3) SWOT analýza 
 SWOT analýza je užitečným nástrojem shrnutí předchozích analýz. Název 
SWOT je zkratkou anglických slov Strenghts (silné stránky, přednosti), 
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Weaknesses (nedostatky, slabé stránky firmy), Opportunities (možnosti, 
příležitosti vnějšího prostředí), Threats (hrozby okolního prostředí). 
 Cílem SWOT analýzy je identifikace rozsahu, kterým současná strategie 
organizace podporuje schopnosti úspěšně se vypořádat s hrozbami a 
příležitostmi ve vnějším okolí. 
 Hlavním přínosem analýzy by měla být jasná identifikace několika hlavních 
strategických předností, nedostatků, příležitostí a hrozeb. Po dokončení analýzy 
by měli být manažeři schopni provést takové zásahy, které lépe připraví 
organizaci pro budoucnost (7). 
 
Přednosti (silné stránky) – jsou pozitivní vnitřní podmínky, které jsou hodnoceny jako 
prvky podnikové konkurenceschopnosti. Jedná se o ty faktory nebo aktivity, ve kterých 
firma vyniká – tyto silné stránky pak organizaci pomáhají čelit nejrůznějším hrozbám. 
 
Nedostatky (slabé stránky) – jsou naopak negativní vnitřní podmínky, které zpravidla 
vedou k nižší efektivitě, výkonnosti apod. Slabou stránkou firmy může být její systém 
řízení, chybějící kvalita produktů, absence zdrojů a schopností apod. 
 
Příležitosti – jsou současné nebo budoucí podmínky v prostředí, které jakýmkoliv 
způsobem napomáhají stávajícímu nebo budoucímu vývoji organizace. V okolních 
příležitostech mohou firmy hledat potenciály jejich dalšího rozvoje, nových zákazníků 
apod. 
 
Hrozby – jsou opět současné nebo budoucí změny v prostředí, které se pravděpodobně 
bude vyvíjet negativně vzhledem k současnému působení organizace. Hrozba může 
spočívat v novém silném konkurentu, v politických či ekonomických změnách apod. 
  
 Velmi diskutovaným faktorem je také problematika velikosti podniků. Pokud 
jsou firmy větší, bývají automaticky považovány za více konkurenceschopné. 
 Velikost podniků je zejména chápána, jako silná stránka vzhledem 
k ekonomickým aspektům jakými jsou např. rozložení nákladů, nižší ceny, vyšší 
produktivita apod. Přesto však velikost firem bývá často označována také za 
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významnou slabinu a to především z důvodů nepřehlednosti činností i organizační 
struktury, nejasnosti pravomocí, nízké flexibilitě i případné odbornosti, zaměření 
činností apod. Není tedy možné jednoznačně posoudit, je-li velikost podniku jeho 
silnou či slabou stránkou – v rámci daných úvah je nutné podnik vždy blíže 
prozkoumat a poté teprve hodnotit. 
 
3.2 Změny ve firmě a možná rizika 
 
S provedením každé změny ve firmě je ale nerozlučně spjato riziko. V životě 
firmy se nám může změna přihodit, objevit se jako důsledek nenadálé události zvěnčí, 
ale může též být naplánována a řízena. Důležité je i správné načasování a vzájemná 
posloupnost jednotlivých činností. Uvedené jednotlivé fáze procesu řízené změny ve 




Obrázek 3: Lewinův model řízené firmy 
Zdroj: Doskočil R., Rais K., Risk management 
 
 
Na základě analýzy silných stránek a příležitostí spolu s hrozbami, před kterými 
firma stojí nebo které ji hrozí, můžeme stanovit reálnou strategii řízení rizika při 






























problematiky řízení podnikatelských rizik) budeme v rámci této práce vycházet 
z chápání rizika jako možnosti, že s určitou pravděpodobností dojde k události, která se 
jakýmkoliv způsobem liší od předpokládaného stavu či vývoje. Riziko bude chápáno 
jako nebezpečí vzniku určité ztráty. 
 
3.2.1 Řízení rizik 
 
Riziko můžeme definovat jako míru potenciální ztráty v různých oblastech 
firemního života. Od ekonomiky podnikání přes důvěru k firmě a jejímu managementu, 
image podniku až po újmy na zdraví či ohrožení života pracovníků. Profesionální 
analýza rizik pak zahrnuje pravděpodobnost, s jakou může k nežádoucí události dojít, 
a důsledky, které její odhalení znamená.      
 Ostrá konkurence dnes nutí firmy hledat zdroje zisku podstatně vynalézavěji, 
než tomu bylo dříve. Je zřejmé, že ke stanoveným cílům vedou právě identifikace, 
analýza a řízení rizik. Ztráty v důsledku špatného řízení rizik mohou vznikat v různých 
oblastech, jako jsou finance, kvalita, informace, zdraví, bezpečnost a životní prostředí. 
Jejich vliv může být buď okamžitý např. při havárii či výpadku výroby, nebo se projeví 
později ve zvýšených nákladech na opravy, pozdní dodání, poškození dobrého jména 
atd.           
 Každé riziko, které s sebou nese ztrátový potenciál, má nějakou 
pravděpodobnost, s jakou se může objevit. Ztráty plynoucí z rizika mají různě velký 
dosah. V tom nás cílená analýza rizik dovádí ke vztahu mezi náklady a minimalizací 
rizik, včetně předcházení zbytečným ztrátám (18).       
Řízení rizik je proces, při němž se subjekt řízení snaží zamezit působení již 
existujících i budoucích faktorů a navrhuje řešení, která pomáhají eliminovat účinek 
nežádoucích vlivů a naopak umožňují využít příležitosti působení pozitivních vlivů 
(12). 
Zdroje rizika mohou být klasifikovány jako dynamické či statické, čisté, 
spekulativní a celkové či dílčí. V souvislosti s následnou analýzou firmy se zabývejme 
vysvětlením pojmu statického a dynamického rizika. 
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Dynamická rizika mají svou příčinu ve změnách v okolí firmy a ve firmě samé 
ze z dvou typů faktorů. První skupina faktorů jsou faktory vnějšího prostředí: politika, 
ekonomika, průmysl, konkurence, spotřebitelé. Z úrovně firmy nelze změny v těchto 
faktorech obvykle řídit či více ovlivňovat (lze se samozřejmě přizpůsobit a využít nové 
situace ve prospěch firmy). Faktory vnějšího prostředí mohou být příčinou finančních 
(či jiných) ztrát firmy.  
 
Statická rizika zahrnují takové ztráty, jejichž příčiny jsou mimo změny 
v ekonomice. Statické ztráty zahrnují buď zničení majetku nebo změnu jeho vlastnictví 
důsledkem nepoctivého jednání nebo selhání lidského faktoru (12).   
 
Sdílení rizika 
Riziko se rozděluje mezi několik účastníků podnikatelské činnosti. Stupeň 
formy spolupráce obchodních partnerů může být odlišný, od vytvoření volného 
sdružení několika firem přes nejrůznější strategické aliance v oblasti výzkumu, výroby, 
prodeje nebo při společné účasti několika firem ve veřejných soutěžích až po vytvoření 
společného podniku (typu „joint venture“) s domácími či zahraničními partnery. 
Vysoké náklady na realizaci podnikatelského záměru spojené s nutností získat co 
největší segment trhu, s proniknutím na trhy nové a současně hrozba velké ztráty 
v případě neúspěchu – to bývají obvyklé důvody vytvoření společného seskupení (12). 
 
Mezi výhody vytvoření společného subjektu patří zejména fakt, že: 
 podíl každého účastníka je většinou volen tak, aby případný neúspěch 
neohrozil jeho finanční stabilitu (každý účastník tak nese pouze část 
rizika krachu podnikání) 
 sloučení může vést k využití předností jednotlivých účastníků (např. 
marketingové zkušenosti, obchodní síť jednotlivých účastníků atp.) 
 existuje větší šance pro získání úvěru ze strany bankovních institucí 
 
 Snižovat riziko na únosnou míru ve firmě znamená předvídat, prognózovat, 
vytvářet varianty možných variant vývoje firmy a jejich charakteristik (např. 
zisku, nákladů atd.). Mnoho manažerských problémů vzniká v důsledku 
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neznalosti budoucí situace či stupně neznalosti stupně její neurčitosti (12).
       
 V procesu analýzy vnějšího a vnitřního prostředí firmy zejména prognóza (tzn. 
jakási předpověď, ke které je přiřazena pravděpodobnost jejího uskutečnění) umožňuje 
lépe identifikovat příležitosti a hrozby, které na firmu působí. Prognóza vývoje 
prostředí, v němž firma existuje, má velký význam na tvorbu strategie firmy a také 
následně i při sestavování strategických cílů a hierarchie cílů podnikání 
 
3.3 Alternativní strategie 
 
3.3.1 Firemní strategie – strategické modely 
 
 Aby různé strategické varianty mohly být popsány a vysvětleny, byla 
v minulosti vytvořena řada tzv. strategických modelů. Tyto modely pomáhají 
manažerům porozumět, v jakém vztahu jsou případné strategie jejich společnosti 
vzhledem k okolnímu prostředí. 
Existují čtyři základní způsoby, pomocí kterých můžeme chápat strategii 
organizace: stabilizace, expanze, omezení a kombinace předcházejících. Tyto základní 
strategické volby jsou uvedeny včetně příkladů provedení (viz. níže) (7). 




























































Obrázek 4: Obecné strategické alternativy 





 Tuto strategii upřednostňují ty firmy, které se rozhodnou pokračovat se stejnými 
výrobky nebo službami na stejných trzích s tím, že se zaměřují na zlepšování svých 
výkonů. Tato strategie může být zvolena pro zvyšování zisku tím, že firma zlepší 
efektivitu svých současných aktivit. Management se většinou přiklání k této strategii 
zejména v těchto případech: 
 
1) společnost si vede dobře nebo aspoň tak sama na sebe vnímá a management 
si není zcela jist tím, která rozhodnutí jsou toho příčinou. Proto se rozhodne 
pokračovat „tak jako vždy“ 
2) Stabilizace je méně riziková. Zejména velké společnosti a ty v minulosti 
úspěšné se ke změnám odhodlávají obtížně. 
3) Stabilizace je snazší a pohodlnější. Není třeba měnit rutinní postupy 
4) Prostředí je považováno za stabilní s nepatrnými hrozbami či příležitostmi. 
 
Expanze 
 Tuto strategii volí ty firmy, které rozšiřují svou činnost o další výrobek nebo 
službu, rozšiřují své působení na trzích nebo mění své funkce. Manažeři volí tuto 
strategii z následujících důvodů: 
 
1) V nestálých (rychle se měnících) průmyslových odvětvích může snaha o 
stabilizaci přinést v dlouhodobém výhledu zánik. Expanze může být 
v některých nestálých oblastech „záchranným kruhem“ k přežití. 
2) Motivace. Stabilizace přináší sice nižší riziko, ale také méně peněz a 
ocenění. Mnoho strategií pramení ve snaze manažerů o získání výhod (větší 
uznání, finanční ocenění…). 
3) Tlak ze strany majitelů a akcionářů, kteří žádají vyšší výnosy svých investic. 
4) Jisté přesvědčení, že rychlé změny v okolním prostředí expanzi vyžadují. 
Expanze sice většinou vede ke zlepšení výkonů společnosti, ale při 
přeceňování stále se měnícího prostředí může také vést k tzv. „růstu za 




 Této strategii se věnují ty firmy, které vidí nutnost redukovat své výrobky nebo 
služby, trhy nebo funkce, nebo ty, jež se chtějí zaměřit na zlepšení svých funkcí 
omezením některých činností. Při takovém omezení se společnost může např. 
rozhodnout prodávat veškeré své výrobky jedinému zákazníkovi, čímž se vytvoří tzv. 
monopsonistický vztah = jediný odběratel. 
 Rozhodnutí přistoupit ke strategii omezení je pro manažery většinou velmi 
svízelné, protože naznačuje vždy něčí selhání. Ale tato strategie může být využita také 
k tomu, aby změnila negativní trendy a připravila podklady pro inovaci, nové výrobky 
nebo trhy.  
 Manažeři proto přistupují ke strategii omezení za těchto okolností: 
 
1) Společnost si nevede dobře nebo je to takto vnímáno. 
2) Nedaří se dosáhnout organizačních cílů zvolenou strategií a vzrůstá tlak ze 
strany akcionářů, zákazníků, odběratelů na zlepšení výkonu. 
3) Hrozby v okolním prostředí se jeví jako natolik závažné, že si s nimi klíčové 
konkurenční výhody společnosti neporadí. 
4) Externí příležitosti, kde by společnost mohla využít svých předností, jsou 
někde jinde, než kde v současnosti působí. 
 
Kombinace 
Strategii kombinace razí ty společnosti, které cíleně a vědomě závidějí ve stejné 
době v jednotlivých strategických podnikatelských jednotkách rozdílné strategie nebo 
plánují použít v budoucnosti několik po sobě jdoucích (následujících) rozdílných 
strategií (7). 
 
3.3.2 Porterovy generické strategie  
 
Každá společnost musí dělat rozhodnutí a výběr, který produkt bude vyrábět, 
vyvíjet nebo poskytovat a také ve kterých obchodních oblastech bude působit. 
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Strategická analýza by měla pomoci a ulehčit tento výběr identifikováním atraktivních 
obchodních oblastí a produktů. Úspěšní strategie však vyžaduje činit rozhodnutí jak 
soutěžit na vybraných trzích nebo segmentech. M. Porter říká, že ve výběru 
konkurenční strategie mají manažeři v podstatě tyto možnosti: 
 
1) Vedení v nejnižších nákladech – tato strategie znamená, že firma má v úmyslu 
dosahovat nejnižších nákladů v porovnání s konkurencí. Tyto firmy prodávají 
standardní produkty a snaží se o co největší podíl na trhu. Cena produktu bývá 
na průměrné úrovni nebo pod ní tak, aby byla vysoce konkurenční. 
2) Diferenciace – při výběru této strategie se musí firma soustředit na vývoj nebo 
vytvoření obrazu o unikátním produktu pro zákazníky, s vysokou přidanou 
hodnotou vůči konkurentům. To potom umožní stanovit cenu vysoko nad 
průměr trhu. Firma si však musí vybrat, v čem bude odlišná od konkurentů. 
3) Zaměření – Porter zdůrazňuje, že je nutné se rozhodnout, zda firma bude 
působit na širokém, masovém trhu nebo se bude specializovat na úzký segment 
trhu [7]. 
 První tento strategický přístup se soustřeďuje na nízké náklady (z důvodů nízké 
ceny výrobku či služby), zatímco druhá strategie vychází z odlišnosti poskytovaných 
služeb či výrobků firmy (firma nabízí lepší produkty nebo služby za stejnou cenu jako 
konkurent). Fokus strategie (neboli strategie zaměření) má dvě možné varianty: 
• strategie soustředění pozornosti na náklady 
• strategie soustředění pozornosti na diferenciaci 
 
 Pro obě varianty focus strategie je typické, že se firma soustřeďuje na získání 
výhody nízkých nákladů (cost focus) nebo na odlišení (differentiation focus) 
v některém úzkém segmentu daného odvětví. Strategie vůdčího postavení v nákladech 
nebo strategie odlišení (strategie diferenciace) se soustřeďuje na celé odvětví.  
Rozhodne-li se management firmy pro strategii dosažení nižších nákladů, má 
v podstatě dvě základní možnosti. Buď management firmy bude uskutečňovat strategii 
dosažení minimálních nákladů v celém odvětví, pak hovoříme o tzv. strategii v nízkých 
nákladech nebo se firma soustřeďuje na dosažení co nejnižších nákladů pouze v jednom 
nebo několika segmentech odvětví – tzv. strategie pozornosti na minimalizaci nákladů. 
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Tento koncept můžeme považovat za velmi důležitý, jelikož manažerům umožňuje 
přemýšlet o možných způsobech konkurenční strategie. S postupem času se však 
vyskytují sporné otázky týkající se výhody nízkých nákladů (je „kopírovatelná“ 
konkurencí) nebo např. pozice uváznutí ve středu, která nemusí být vůbec nevýhodná. 
 
 
Obrázek 5: Základní členění strategií podle Portera 
Zdroj: Doskočil R., Rais K., Risk management 
 
3.3.3 Adaptační model  
 
Adaptační model (dále jen AM) organizační strategie byl vyvinut Raymondem 
Milesem a Charlesem Snow. AM tvrdí, že manažeři musí vytvořit takovou strategii, 
která se bude přizpůsobovat podmínkám prostředí. AM v zásadě demonstruje sladění 
společnosti s okolním prostředím a je doprovázeno současným řešením 3 kritických 
strategických problémů: podnikatelského, technického a administrativního (7). 
 
Podnikatelský problém se týká toho, co podle manažeru tvoří jejich trh. To je vyřešeno 
vymezením, jaké zboží nebo služby budou vyráběny pro jaký trh. 
 
Technický problém se zabývá tím, jaké metody výroby a distribuce jsou nejvhodnější. 













































(jeden nebo několik 
segmentů) 
 CÍL 
STRATEGICKÁ  VÝHODA 
 32 
 
Administrativní problém se zabývá potřebou vytvoření odpovídajícího 
administrativního systému ve společnosti. Vyřešen je vytvořením organizačního 
systému, který bude napomáhat naplnění řešení podnikatelského a technického 
problému. 
AM tvrdí, že manažeři musí tato tři řešení strategických problémů dát do 
vzájemného vztahu. Nejúspěšnější jsou pak podle tohoto modelu pak ty organizace, 
které mají tato řešení dána správně do souladu s podmínkami organizačního prostředí. 
Miles a Snow identifikovali podle toho, jakými způsoby mohou své problémy řešit, 
čtyři typy organizací pak jsou: obránci, prospektoři, analyzátoru a reaktoři (7). 
 
Obránci 
Obranná strategie je většinou zaváděny tehdy, když management hledá nebo 
vytváří prostředí, které vykazuje stabilní charakter. Manažeři pak dávají přednost 
ochraně a zachování podílu na trhu, kterého daná firma dosáhla. Obránci řeší 
podnikatelský problém tím, že se orientují na úzký segment trhu a vyrábí pouze několik 
výrobků nebo služeb. Technický problém bývá řešen tak, že zdůrazňuje výkonnost a 
výrobu zboží takovým způsobem, aby se konkurence odradila od vstupu na trh. 
Strategie „obránce“ se vyznačuje přísnou byrokratickou kontrolou, velmi striktní 
kontrolou zaměstnanců, důraz je kladen na maximalizaci výkonnosti výroby apod. 
 
Prospektoři 
Tato strategie je opačná než obranná. Prospektoři naopak hledají nebo vytvářejí 
nestabilní prostředí formou rychlých změn a vysokého růstu podílu firmy na trhu. 
V rámci managementu jsou zdůrazňovány aktivity spojené s novými výrobky. 
Podnikatelský problém je řešen definováním prostředí v širokých a obecných 
termínech, aby se podpořily inovační aktivity. V rámci technického problému se 
manažeři snaží vyhýbat dlouhodobému používání jedné metody výroby. Naopak, 
používá se více metod výroby, které je možné měnit, když je to zapotřebí. 
Administrativa pak vyniká flexibilitou a volnou kontrolou, kdy např. každý vedoucí 




Typickým příkladem analyzátora bude společnost, která se pohybuje někde 
mezi obránci a prospektory. Její strategie bude využívat obojí řešení strategických 
problémů. Společnost bývá zaměřena na stabilní trh a používá strategii obrannou, ale 
také se zaměřuje na nestabilní trh a používá strategii prospektorskou. Hlavním úkolem 
manažerů je udržet rovnováhu mezi SBU (viz. dále) 
 
Reaktoři          
 Jde v zásadě o společnosti, které utrpěly určitý strategický neúspěch. Jejich 
selhání může být výsledkem nesprávného rozhodnutí managementu při formulování a 
následného zavedení strategického plánu. 
Okolnosti, které vedou k reaktorské strategii, mohou být následující: 
 Vrcholový management nemá jasně formulovanou firemní strategii 
 Management plně nepřizpůsobil organizační strukturu a postupy zvolené 
strategii 
 Management má tendenci udržet stávající strategii a strukturu navzdory 
obrovským změnám podmínek v okolním prostředí (7). 
Aby management omezil tuto situaci, musí nalézt nové řešení podnikatelského, 
technického nebo administrativního problému nebo řešení všech tří problémů. To záleží 
na tom, co bylo příčinou selhání.  
Všechna možná řešení problémů uvádí následující tabulka: 
 
PROBLÉMY Obránce Prospektor Analyzátor Reaktor 
Podnikatelské Stabilní prostředí 
Nestabilní 
prostředí 
























Těsná kontrola staré 





Obrázek 6: Strategické typy podle adaptačního modelu 
Zdroj:Košťat P., Šuleř O., Firemní strategie 
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3.4 Strategické alternativy    
 
Cílů organizace může být dosaženo různými způsoby. Z výše uvedených 
obecných strategií lze odvodit řadu konkrétnějších strategií. Běžně bývá uváděno 12 
různých strategických alternativ, které si manažeři mohou zvolit: koncentrace, rozvoj 
trhu, rozvoj výrobku, inovace, horizontální a vertikální integrace, joint venture, 
soustředěná diverzifikace, složená diverzifikace, redukce, rozdělení a likvidace. Při 
volbě konkrétní strategie můžeme využít matici SWOT, která bývá považována za 
základní analýzu strategické analýzy podniku (7). 
 
Obrázek 7: Matice SWOT – strategické alternativy 
Zdroj:Košťat P., Šuleř O., Firemní strategie 
 
3.4.1 Výběr strategie 
 
Jestliže ve firmě provedeme identifikaci různých možných strategií, měli bychom 
některou následně vybrat jako nejvhodněji realizovatelnou. Proto musíme určit také 
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Vhodnost strategie – v zásadě můžeme díky tomuto kritériu zjistit odpověď na 
otázky, jestli: 
 
 Daná strategie reaguje na vnější příležitosti v prostředí 
 Eliminuje strategie hrozby okolí 
 Využívá a rozvíjí strategie silné stránky společnosti  
 Strategie odpovídá vlivům okolního prostředí 
 Je strategie v souladu se stanovenými strategickými cíly společnosti  
 
Realizovatelnost strategie – je kritérium, které sleduje praktickou stránku 
strategie. Hodnotí nároky na zdroje a na strategické schopnosti společnosti. 
Realizovatelnost odpovídá na otázky, jestli: 
 
 Jsou dostupné potřebné zdroje 
 Jestli a jak bude reagovat konkurence 
 Budou dostupné potřebné technologie, materiál, služby 
 
V rámci hodnocení realizovatelnosti strategie bude provedena v praktické části 
práce rovněž finanční analýza firmy včetně zkrácené fundamentální analýzy jejich 
výsledků.  
 
Akceptovatelnost strategie – pomocí hodnocení akceptovatelnosti strategie 
budeme schopni zjistit, do jaké míry splňuje strategie očekávání zájmových skupin a 
jak odpovídá rizikům. Otázky budou směřovány na oblasti těchto typů: 
 
 Jaké bude finanční riziko 
 Jak se změní organizační jednotky 
 Jestli je strategie v souladu se zájmy vlastníků 
 Jak rychle se vrátí vynaložené prostředky (7). 
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3.4.2 Implementace strategie 
 
 Manažeři by však při snaze o implementaci nové strategie neměli zapomenout 
na následující implementační kroky: 
 
• Přerozdělit zdroje tak, aby vyhovovaly potřebám nové strategie 
• Identifikovat klíčové úkoly, které zajistí úspěch nové strategie 
• Naplánovat prioritní strategické alternativy 
• Upravit organizační strukturu, aby umožnila efektivní vykonávání 
strategicky nejdůležitějších činností 
• Vypracovat nové standardy pracovních postupů 
• Implementovat prvky firemní kultury podporující strategii 
• Vytvořit motivační systém 
• Zajistit odpovídající podpůrný informační systém 
• Přizpůsobit nové strategii systém hodnocení výkonnosti a kontroly 
• Zabezpečit vnitrofiremní komunikační systém 
• Zavést mechanismy benchmarkingu umožňujícího neustálé zlepšování 
procesů 
 
 Rozhodujícím problémem úspěšné implementace je převedení strategických 
záměrů a cílů do úkolů kritických pro jejich dosažení. V zásadě se jedná o takové 
úkoly, které využívají klíčových konkurenčních výhod firmy. Jsou to tedy takové prvky 
strategie, ve kterých musí daná společnost vynikat, aby byla úspěšná. 
 
3.4.3 Strategie a životaschopnost podniků 
 
 Při obnově vitality upadajících hospodářských podniků se vesměs jedná o řízení 
podniků v krizi. Tyto podniky ještě zatím nejsou v platební neschopnosti, ale pokud 
management nepodnikne určitá opatření, která by vedla k ozdravení její finanční 
situace, mohou se tyto podniky v průběhu dvou až tří let do platební neschopnosti 
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dostat. Nastane-li krize likvidity, není obnova vitality podniku již možná. Dochází 
k tomu zejména u podniku strnulých, s nepružným vedením. 
  K obnově kondice firmy je naopak zapotřebí, aby se podnik udržel 
v hospodářské soutěži, tj. aby měl životaschopnou podnikatelskou strategii. To, že 
podniky často poměrně dlouho přežívají platební neschopnost, je důkazem toho, že 
pokud by byla včas uskutečněná přiměřená opatření k nápravě, nemuselo by k ní vůbec 
dojít. Vedení podniků však opatření spojená se sanací často odkládají, neboť to 
znamená zásadní změny ve všech oblastech podniku, prodej nevýnosných investic a 
hlavně změny v jeho organizaci a strategii (9).    
 Úspěšná obnova vitality je charakterizována ráznou realizací patřičných změn, 
mobilizací vnitřních zdrojů podniku a využitím podnikatelských příležitostí svého 
životního prostředí a kvalitou podnikového managementu.     
Dobře fungující podnik je schopen financovat svou činnost, plnit své závazky a 
vytvářet dostatečný zisk, který je pak využíván k dalším investicím do podniku 
(uplatňování výsledků výzkumu a vývoje v praxi, zavádění moderních technologií atd.) 
a v konečném důsledku k přiměřenému zúročení investic akcionářů.  
 Podnik, který z jakýchkoliv důvodů není schopen tato kritéria splňovat, je by 
měl přijmout příslušná opatření k obnovení vitality – management by se měl soustředit 
na podstatné úkoly a urychleně dosáhnout stanovených výsledků. Řízení v takových 
podmínkách má samozřejmě svá specifika (9). 
  
 Po diagnóze nedostatků a předností podniku následuje terapie, a to současně ve 
dvou rovinách: 
1) krátkodobý zásah, kterým se prodlužuje životaschopnost podniku, 
2) obnova reorganizovaného podniku s cílem získat a dlouhodobě si udržet 
schopnost přizpůsobovat se potřebám trhu. 
  
 Uvedenou metodu můžeme rovněž použít ke zlepšení výkonnosti dobře 
fungujících podniků, ke zvýšení jejich konkurenční výhody. 
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3.5 Spojování podniků - fúze a akvizice 
 
3.5.1 Fúze a akvizice – základní pojmy  
 
Akvizice – je získání podniku nebo jeho části: 
- horizontální akvizice - získání konkurenční firmy ze stejného odvětví 
- majetku – koupě veškerého majetku získávané firmy 
- kapitálu – koupě akcií získávané firmy s hlasovacím právem (8). 
 
Fúze: 
- spojení více firem, kdy získávaná firma právně zaniká a stává se součástí 
získávající firmy (náš obchodní zákoník používá pojem sloučení podniků) (8). 
 
Synergie: 
- můžeme chápat jako mimořádný, jakoby navíc vznikající výsledek spojení nebo 
také jako určitý přírůstek hodnoty při akvizici. Můžeme rozlišovat např. 
synergie finanční, které vznikají v důsledku společného hospodaření 




- tento pojem zavedl M.Porter, který rovněž popsal tzv. Hodnotový řetězec, který 
říká, že hodnota v podniku je vytvářena v rámci jednotlivých podnikových 
funkcí. 
 
Hovoříme-li o fúzích či akvizicích, jedná se zpravidla vždy o slučování, koupi 
podniků či jejich jiné spojování. Ve světě dnes panuje obecná shoda v tom, že pro 
zastřešení všech transakcí týkajících se koupě a prodeje podniku se používá souhrnné 
označení Merger and aquisitions (zkratkou M&A), které patří k významným prvkům 
strategie současných podniků (8).       
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Doslovně přeloženo:  
 Merger - dle mnoha právnických slovníků znamená sloučení, fúzování, někdy 
také absorpce jedné věci s druhou nebo jednoho práva s druhým. 
 Aquisition – obecně znamená získání, nabytí nebo také jistý úkon, kdy se osoba 
stane vlastníkem určitého majetku.       
Spojování podniků může představovat: 
1) koupě a prodej podniku jiným podnikem, 
2) slučování (fúze), 
3) koupě podniku ze strany managementu (management buy out), 
4) zakládání společných podniků (Joint Venture), 
5) kooperace, 
6) strategické aliance (8). 
 
 Ve spojitosti s danou problematikou bývá často používán pojem takeover – 
znamená převzetí vedení nebo také řízení. Takeover zahrnuje více druhů aktivit - cílů, 
kterých se týká. Je-li převzetí dosaženo získáním podniku, dochází k němu a) fúzí nebo 
konsolidací, b) koupí vlastnických podílů, c) nákupem majetku. (viz. obr. níže). 
 
 
Obrázek 8: Procesy zahrnované do obsahu pojmu převzetí 































Důležitá je skutečnost, že podle české legislativy při slučování, splynutí a 
akvizici kapitálu přebírající firma (nebo nově vzniklá firma v případě splynutí) získá 
akciový kapitál cílové firmy (to je ta firma, kterou má jiná společnost v úmyslu 
převzít).          
 Pro spojování podniků jsou velmi podstatné také strukturální a konjunkturální 
vlivy, které jsou obrazem hospodářského vývoje. Krizová období vytvářejí tlak na 
snižování vlastního kapitálu (v důsledku rostoucích ztrát), následkem čehož vzniká tlak 
na fúzi nebo prodej podniků (8). 
Podniky se v nelehkých dobách snaží o snižování stavu vlastního kapitálu, tento 
fakt na druhou stranu představuje pro firmu větší riziko, to má však velmi blízko k 
nárůstu insolvence. Neschopnost plnit své závazky pak vyvolává zase větší tlak na 
spojování nebo prodej firmy.   
 
 Pokud vedení firmy rozhodne o sloučení (koupi nového podniku), má většinou 
právě tyto důvody: 
 
1) chce zvýšit svůj podíl na trhu 
2) snaží se získat přístup k novým -  potenciálně zajímavým -  technologiím, 
know-how apod. 
3) usiluje o proniknutí do nových oblastí podnikání, které se zdají být přínosnější 
než oblasti dosavadní 
4) má zájem investovat přebytečný kapitál 
 
 Oproti tomu může mít vedení druhého podniku zájem na tom podnik (nebo jeho 
část) prodat. Rozhodnutí prodat podnik většinou vyplívají ze skutečnosti, že: 
 
1) podnik potřebuje sanaci nebo je dokonce ohrožen konkurzem 
2) podnik má řadu slabých míst a není schopen vlastní silou dosáhnout nápravy 
3) vlastník se chce vzdát aktivní činnosti (8). 
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3.5.2 Strategické obchodní jednotky - SBU 
 
Rozhodnutí o sloučení podniků spadá do oblasti dlouhodobého strategického 
plánování, které by mělo být vždy efektivní. Je nutné, aby toto plánování dbalo změn 
vnějšího prostředí a aby také vedlo k využívání silných stránek podniku jakožto 
důležitého potenciálu, který by podniku pomohl k zlepšení konkurenční pozice a 
v konečném důsledku pak také ke zvýšení jeho celkové hodnoty (měřené např 
ukazatelem EVA, ROE, ROA apod). 
Různé podniky jsou různě organizované. Mnohé podniky se člení na tzv. 
strategické podnikatelské jednotky (angl. SBU – strategic business units). SBU je 
jistým způsobem samostatná část podniku, která splňuje následující podmínky: 
 
1) má vlastní skupinu (okruh) stálých odběratelů 
2) má vlastní konkurenty, s nimiž měří své síly 
3) musí mít možnost rozhodovat o tom, co vyrábět, jak a z čeho vyrábět 
4) musí mít možnost volby ohledně podstatných otázek svého fungování a 
možnost rozhodovat o tom, jak bude plnit cíle koncernu a cíle své vlastní 
5) funguje jako ziskové středisko s měřitelnými výkony a ziskem 
6) musí být schopná samostatné existence i mimo koncern (8). 
 
Strategie na úrovni SBU vychází z cílů, na které navazují jiné obecné programy. 
Jejich smyslem je dále rozvíjet podnik a vytvořit dlouhodobou konkurenční výhodu. 
Jejich realizace se týká více let.  
 
Strategie SBU je odvozena: 
 z hlavních směrů rozvoje koncernu 
 ze zpřesnění oblastí podnikání pro SBU 
 z vnitřní analýzy SBU 
 
Obecně můžeme tvorbu strategie na úrovni SBU ilustrovat následujícím schématem: 
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Obrázek 9: Formulace strategie SBU 
Zdroj: Mařík M., Koupě podniku jako součást podnikové strategie 
 
 U první analyzované oblasti Zpřesnění oblasti podnikání sledujeme vývoj 
skupin faktorů jako např. velikost,stabilita a růst trhu + jeho citlivost na ceny, 
intenzita konkurence, rentabilita branže, bariéry vstupů a výstupů. Co se 
výrobků týče, je nutné naopak sledovat tempo změn technologií, produktivitu či 
nároky výrobku na vývoj a výzkum. 
 Zkoumáme-li interní analýzu na úrovni SBU, našim smyslem je zjistit hlavní 
silné a slabé stránky ve vztahu k rozhodující konkurenci. K tomu je vhodné: 
 určit odpovídající konkurenty 
 určit základní faktory úspěchu, tzn. ty schopnosti, na kterých závisí 
úspěch v konkurenci (faktory umožňující dosažení konkurenční výhody) 
 určit, jaké jsou přednosti a nedostatky oproti jednotlivým konkurentům 
Zpřesnění oblastí podnikání 
SBU 
 
 obl. podnikání + jednotlivé 
segmenty trh-výrobek 
 konkurenční strategie 
Analýza prostředí 
 
 kritické faktory úspěchu 




 určení faktorů úspěchu 
 ocenění konkurenční pozice 
Hlavní směry vývoje 
 
 





 jaké je celkové postavení SBU vůči konkurentům nyní a v budoucnosti 
(8). 
 
Rozdíl mezi externí a interní analýzou: 
 
Externí analýza – slouží k předpovědi či odhadu vývoje faktorů, které firma 
v podstatě nemůže kontrolovat a ve větší míře ovlivňovat. 
 
Interní analýza – slouží naopak k tomu, aby firma byla schopna jednotlivé činnosti 
a kroky uspořádat tak, aby získala konkurenceschopné postavení vůči konkurentům. 
 
Nejdůležitějším prvkem však závěr formování strategie, který je výsledkem 
vytvoření tzv. akčních programů, pomocí kterých chce SBU realizovat svou 
strategii (8).  
 
Akční program: 
 odráží základní směry strategického rozvoje společnosti 
 využívá možných šancí a snaží se čelit zjištěným rizikům 
 využívá silných stránek podniku a snaží se neutralizovat slabé stránky 
 vede k efektivnímu rozdělování podnikových zdrojů 
…s tím, že je možné obecně volit mezi možnostmi: 
1) agresivního rozvoje 
2) postupného rozvoje 
3) selektivního rozvoje 
4) selektivního udržování 
5) prodeje – likvidace (10). 
 
3.5.3 Strategie podniků a jejich slučování 
 
 Jak již bylo výše zmíněno, podnik může sledovat na obecné úrovni tři základní 
strategie – diferenciace, minimálních nákladů, prosazení se na dílčím úseku trhu. 
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 Zvolené strategie musí vést k prosazení se v konkurenci, tj. k získání 
konkurenční výhody. Tato výhoda může být založena na tom, že: 
 nabízím něco, co určitý okruh zákazníků přijímá a ostatní to nenabízejí (alespoň 
zatím). Konkurenční výhoda tedy spočívá v odlišnosti výstupu (výrobku, 
služby), pokud je pro trh dostatečně žádoucí. V tomto případě hovoříme o 
strategii diferenciace. 
 nabízím podobné zboží jako ostatní, ale jsem schopen nabízet levněji, poněvadž 
mám nízké náklady (tj. strategie minimálních nákladů) 
 třetí možnost je jedna z předchozích variant, ale s dopadem jen na úzký výsek 
(segment) trhu. 
 
Strategie mají samozřejmě smysl jen tehdy, umožňují-li růst hodnoty vlastního 
kapitálu podniku (8). Většinu strategických záměrů lze tedy uskutečnit dvěma 
základními cestami a to vlastní výstavbou či koupí nebo spojením. Jedním z hlavních 
úskalí slučování je obtížnost organizačního a kulturního propojení kupujícího podniku 
s cílovou firmou a možná neznalost podnikání v nové oblasti.   
 Akvizice jsou využívány k expanzi na nové trhy, ale také k získání nového 
know-how, vývoji nových výrobků či k celkové diverzifikaci podniku. Běžným, ale 
podstatným problémem při procesu slučování bývá již zmíněná restrukturalizace 
podniku a implementace nových procesů a činností do již zavedených systémů.   
 
Potup akvizičního procesu 
Akviziční proces je určité pořadí aktivit, jejíchž konkrétním výsledkem je 
získání jednoho podniku druhým. Dobře vedená akvizice by měla probíhat v určitých 
fázích. Každá z těchto fází by měla mít svou náplň tak, aby výsledek měl odpovídající 




Obrázek 10: Postup akvizičního procesu 
Zdroj: Mařík M., Koupě podniku jako součást podnikové strategie 
 
Podnik uvažující o akvizici si musí být vědom svých hlavních předností. Jde o 
schopnosti, které podnik, případně jeho SBU výrazně odlišují od konkurence. Poněvadž 
tyto odlišnosti nalézají velké ocenění u zákazníků, jsou zdrojem nadprůměrných 
výsledků.   
  
Před úvahami o vhodnosti sloučení je tedy třeba nalézt odpověď na otázky: 
1) co umím nejlépe 
2) o jaké zaměření akvizice usilujeme 
3) kde je naděje na největší synergie (8). 
 
 Otázka, co umíme nejlépe, úzce souvisí s úvahou, jak moc se chce daná firma 
v akvizici angažovat. Míra angažovanosti může mít 4 základní stupně v závislosti na 
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Obrázek 11: Postup akvizičního procesu 
Zdroj: Mařík M., Koupě podniku jako součást podnikové strategie 
 
Tabulka popisuje mj. situaci, kdy mateřská firma může „vyslat“ tým manažerů, aby 
zorganizoval pořádek v cílové firmě a pracoval tak na jejím dalším rozvoji. 
 Největší efekt bývá však očekáván od strategie, kdy firmy provádějí aktivity 
společně. V tomto případě můžeme očekávat také největší přidanou hodnotu ze 
synergie.          
 Pokud uvažujeme o koupi podniku v určité branži. Aby koupě byla úspěšná, je 
třeba zvolit takovou strategii, která bude zajišťovat konkurenční výhody. Dané úvahy 
pak opět vyjdou z Porterových strategií: 
 
 nákladové vůdcovství 
 diferenciace 
 využití mezer na trhu 
 
Tyto strategie lze propojit s hlavními veličinami, které umožňují bezprostředně zlepšit 
hodnotu podniku. K těmto zdrojům růstu hodnoty patří: 
 míra přírůstku obratu 
 podíl provozního cash-flow k dosaženému prodeji 
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 investice do majetku podniku 
 kapitálové náklady 
 podíl daně z výnosu (8). 
 
Tyto faktory jsou také často označovány jako generátory hodnoty. 
 
3.5.4 Hodnocení podniku ze strategického a finančního hlediska 
 
Hodnocení ze strategického hlediska 
 Podnik bývá v rámci této analýzy hodnocen vzhledem k analýze konkurence a 
k analýze podniku samotného. V souvislosti s touto analýzou jsou zkoumány zejména: 
 
 oblast činnosti – zkoumáme užitek podniku pro zákazníky 
 ocenění vlastních schopností kupovaného podniku 
 struktura nákladů – náklady na logistiku, marketing,vývoj atd. 
 
 Důležitým prvkem strategického hodnocení bývá posouzení úrovně 
managementu, kde bývá hodnocena kvalita managementu, obsazení jednotlivých 
funkcí. Aby mnohé fúze mohly být úspěšné, je mnohdy nutná motivace řídících 
pracovníků, především po změně vlastníka podniku. Výsledkem strategického 
hodnocení pak bývá zjištění jakéhosi skrytého potenciálu kupovaného podniku, které 
následně slouží jako podklad k hodnocení finančnímu. 
 
Hodnocení z finančního hlediska 
 V rámci slučování podniků by toto hodnocení mělo mít 2 fáze: 
1) ocenění podniku jakožto samostatné jednotky. Vychází z již rozhodnutých 
investicí a vychází ze současné situace podniku. 
2) Ocenění synergií, které budou výsledkem spojení podniků 
Ad1) Velmi důležité je provést před samotným oceněním nejdříve důkladnou finanční 
analýzu minulého vývoje konkrétního podniku. Ta bude následně sloužit jednomu 
podniku jako fakty podložená představa o podniku druhém. 
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Ad2) Při následném oceňování synergií již akvizitér může provést např. analýzu 
přírůstku výnosů, snížení nákladů, daňových úspor,snížení riziko apod. 
 
3.5.5 Integrace koupeného podniku 
 
 Proces, který předchází samotnému podpisu smlouvy o sloučení a následné 
implementaci nově vzniklých či dohodnutých systémů do obou sloučených firem, je 
velmi složitý a v rámci této práce by byl jen samotný popis všech činností příliš 
obsáhlý. Je však nutné zmínit tu fázi sloučení, která je mnohdy nejdůležitější a tou je 
integrace koupeného podniku. Jedná se o fázi nejsložitější - obvykle v této fázi 
ztroskotává nejvíce fúzí i akvizic.   
 Integrace může probíhat z hlediska: 
a) integrace systému řízení 
b) kulturní integrace 
 
Obecně pak bývají doporučovány tyto zásady pro úspěšnou fúzi a akvizici: 
1) Akvizice/fúze je jen tehdy úspěšná, co je schopen kupovanému poskytnout (ne 
naopak!) 
2) Úspěch akvizice/fúze záleží na kulturní shodě nebo alespoň příbuznosti podniků 
3) Akvizice nebo fúze nemůže být úspěšná při velkých rozdílech v temperamentu. 
4) Příjmy manažerů je třeba v dohledné době upevnit tak, aby vznikl pocit 
osobních výhod (8). 
 
Z hlediska integrace systému řízení a vedení je nutné realizovat zvolenou 
strategii co nejrychleji. Integrace také musí probíhat po stránce organizační, kde velmi 
často vznikají největší problémy spojené se zaváděním nových principů. Důležitou 
součástí integrace řízení je také zajištění odpovídajícího managementu. Kupující 
podnik musí mít k dispozici dostatek schopných řídících pracovníků  - musí být také 
rozdělena jejich zodpovědnost. Je také nutné uplatňovat optimální systém řízení, 
zejména s ohledem na typ hierarchického uspořádání a míry centralizace. 
 49 
 V rámci kulturní integrace je nutné brát v úvahu její důležitost v celém procesu 
slučování. Mnohé firmy považují kulturní integraci za nedůležitou, avšak opak bývá 
často pravdou. Úspěšnost podniku závisí právě často na mezilidských vztazích a lidech 
obecně. Manažeři musí vystupovat taktně a trpělivě, musí být schopni najít si čas na 
potřebné informace o nových systémech, spolupracovnících i samotném vedení. Je 
podstatné, aby vrcholoví pracovníci obou firem mohli poznat, zda management obou 
podniků bude k sobě „pasovat“. Kulturní integrace potřebuje vlastnosti manažerů, 
jakými jsou vnímavost nebo takt – ne každý manažer je schopen tento úkol zvládnout 
(8). 
 
3.5.6 Podpora integračního procesu a organizační struktura 
 
Proces slučování vyvolává u zúčastněných velké napětí. Toto napětí však bývá 
velmi často prohlubováno také nejrůznějšími přísliby nebo naopak přílišnou nesdílností 
vedení firem. Důležitá je tedy celková informovanost, ať už v rámci fúzí mluvíme o 
firmě kupované nebo kupující. Od top management firmy není příliš rozumný a taktní 
krok, když alespoň v počáteční fázi fúze nediskutuje s podřízenými např. o jejich 
názorech, obavách, otázkách.       
 Je však pravdou a pouze a jen otázkou času a moci, kdo sloučení opravdu 
přežije. Slučování podniku vždy bývá naprosto diametrální situací oproti rutině (např. 
již zaběhanému, běžnému provozu ve firmě), kdy bývá většina úloh jasně rozdělena, a 
také vzhledem k nově zavedeným změnám, které pevně stanovenou hierarchií mohou 
velmi zatřást. Jakmile dojde ke sloučení podniků, je nutné, aby bylo velmi striktně 
stanoveno, kdo bude obsazovat jaké funkce, kdo bude mít hlavní slovo, popř. bude 
zodpovědný za jednotlivé úkoly apod. – proto dochází k vytváření nových 
organizačních struktur (8).        
 Zájem na tom mít v nové organizační struktuře „jasno“ by měl být prostředkem 
zejména ke sjednocení manažerů obou slučujících se podniků. Pokud se slučují dva 
nerovné podniky nebo pokud se jedná o nepřátelské převzetí, zpravidla se snaží 
uchazeči ze silnější firmy získat klíčové funkce, pravomoci rozhodování apod. 
 Vrcholové vedení však velmi často nesleduje důležitá fakta, např. že přebíraná 
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firma může disponovat lepšími zaměstnanci, strategiemi prodeje, návrhy řešení na 
vzniklé problémy apod.        
 Všechny pracovní týmy potřebují stejně jako jednotlivci vytvářet sítě a aliance, 
aby byly úspěšné – nejen kvůli určitým výkonům, ale také s ohledem na své postavení 
v podniku (4). Tým může velmi ohrozit, když mu nejsou správně přidělovány potřebné 
zdroje, když také prostory k výkonu činnosti nejsou dostačující, ale také, když jsou 
podstatné informace sdělovány se značným zpožděním, nebo také vůbec. I vzhledem ke 
změnám podnikové struktury by slučování mělo vždy přinášet jistou přidanou hodnotu 
– proto by také spojované podnikové kultury měly hospodařit s know-how obou firem. 
Efektivně sestavené podnikové týmy zvyšují úspěšnost všech činností a výstupů, které 
je nutné vykonat (4). 
 
3.6 Slučování podniků a maximalizace jejich hodnoty  
 
Myšlenka, že hodnota dvou sloučených firem bude vetší než kdyby tyto firmy 
vystupovaly samostatně, je hlavním důvodem k rozhodnutí vedení firem, které se 
chystají provést fúzi či akvizice. Teorie synergií a zvýšené hodnoty nové společnosti 
vypadá často velmi perspektivně - praxe bývá mnohdy odlišná. Ve velkém množství 
případů tyto fúze a akvizice úspěšné nejsou a nepřinášejí očekávané zvýšení hodnoty, 
předpokládané synergie nejsou dosaženy a v některých případech dokonce dochází k 
opětovnému prodeji převzaté společnosti.       
 Některé studie dokonce ukazují, že v 70% případu nejsou dosaženy 
předpokládané synergie a pouze 23% fúzí a akvizic přináší zpět vlastníkům náklady 
kapitálu (3).          
 Oblasti „kulturních“ a „lidských“ problémů integrace se společnosti mnohdy 
věnují nedostatečně a zaměřují se hlavně na technické oblasti integrace, jako jsou 
finance nebo IT, které považují za prioritu při integraci. 
Celý proces fúze i akvizice můžeme charakterizovat pomocí modelu Watson 
Watt Deal Flow Model, který velmi dobře zachycuje jednotlivé fáze od formulování 




Obrázek 12: Postup akvizičního procesu 
Zdroj: Galpin, T. ; Herndon, M. The complete guide to mergers and acquisitions 
 
Společnosti často věnují velkou pozornost všem oblastem, které předcházejí 
fúzím a akvizicím, ať už to jsou formulace cílu a strategií, oceňování a plánování 
možné dosažené hodnoty či samotnému vyjednávání. Skutečná realizace hodnoty fúze 
a akvizice je ale dosažena až při integraci - většinou nazývané post-merger integrace 
neboli integrace po spojení či převzetí.  
V této poslední fázi celého procesu společnosti celí zejména riziku integrace, 
riziku spojeném s rozdílnými kulturami společností a riziku využití lidského kapitálu. 
To jsou většinou ty oblasti, které jsou spojené s oddělením lidských zdrojů (3). 
 Oddělení lidských zdrojů (oddělení human resources – HR) hraje při procesu 
integrace klíčovou roli a bývá doporučováno, aby bylo zapojeno do procesu fúzí a 
akvizic už od samotného začátku vzniklých změn. Většinou se ale působení HR stává 
součástí procesu velmi pozdě. Nesprávně načasovaný zásah HR managementu do 
procesu může (vzhledem ke zjištěným rizikům nebo rozdílnosti podnikových kultur) 
vést k neúspěšné integraci společnosti a tím i k absenci přidané hodnoty celé fúze nebo 
akvizice.         
 Oddělení lidských zdrojů by mělo hrát před i při integraci společnosti aktivní 
úlohu, a to zejména v oblastech: 
 
 stanovení role a odpovědnosti vedoucích pracovníků 
 plánování a implementace integrace 
 interní komunikace 













    FORMULACE  HLEDÁNÍ 
 
  VYJEDNÁVÁNÍ 
 
INTEGRACE    IDENTIFIKACE 
REALIZACE    
HODNOTY 
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 znovuobsazení pozic (re-recruiting) 
 kulturní integrace 
 integrace lidského kapitálu 




Obrázek 13: Strategická role HR při integraci 





































STRATEGICKÁ ROLE HR PŘI 
INTEGRACI 
 
Podpora oddělení při procesu změny 
 
Integrace nové organizace a procesů 
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3.6.1 Zásady úspěšnosti a podmínky efektivity slučování podniků  
 
 Kupující podnik, který ponese status firmy přebírající procesy a činnosti firmy 
jiné by měl vždy disponovat následujícím: 
 · Vize – pokud podnik nemá jasnou vizi o své budoucnosti, bude mít velké 
problémy s motivací. Vize bývá prvním krokem ke stanovení cíle. Cíl, jak víme, musí 
být specifický, měřitelný, dosažitelný, reálný a též časově vymezený. 
 
 · Znalost hranic vlastních možností. Přebírající podnik musí být opatrný, aby si 
„na sebe nevzal víc než unese“. Musí provádět jednotlivé kroky tak, aby se podařilo 
nově přidruženou společnost integrovat a využít jejich předností. Sloučené podniky si 
musí být vědomy svých možností a musí efektivně pracovat se svými zkušenostmi – 
např. musí vědět, které druhy obchodu, ceny výrobků, nové trhy nepřipadají v úvahu 
apod. 
 · Externí spolupracovníci - doporučuje se nesvěřovat za každou cenu do řízení 
poradenským firmám nebo investičním společnostem své činnosti – tyto externě 
působící instituce svou funkci vykonávají rovněž za účelem zisku - tudíž mají zájem na 
provizi a nemusejí být přitom příliš znalí situace.  
 Po realizaci akvizice a fúze začíná práce na výrobních a marketingových 
činnostech a je třeba sladit různé systémy rozpočtů, organizační struktury, personální 
strategie, komunikační systémy a technologie aj. 
 · Kvalitní tým- ten by měl být sestaven z osvědčených, zodpovědných 
pracovníků ať spadajících do spodní, střední nebo vrcholové úrovně řízení. Obecně je 
doporučeno rozhodující činnosti zajistit vlastními lidmi. 
 · Přesná analýza konkurence. Pro precisní práci s informacemi nikdy nestačí 
přesvědčení či prosazování názoru, že konkrétní prostředí, situace, druh obchodování 
známe. 
 · Opatrnost co se týče vlastního sebevědomí, mírnění přehnaných nároků 
 · Chybný názor, že poptávka musí být větší než nabídka. Skvělé podniky se 
totiž těžko kupují, a pokud k odkupu dochází, pak je také úměrně tomu nastaveno 
finanční vyrovnání. Pokud má být vedení kupujícího podniku prozíravé a má-li 
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uvažovat ekonomicky, musí vědět, že účelnější je kupovat potenciální šance a musí je 
následně umět využít. 
 · Neprozíravost – nezaměřovat se jen na čísla, ta často zastírají ostatní 
podstatné skutečnosti (firemní kultura, kvalita výrobků, komunikace, motivace). 
Doporučuje se proto např. běžné oceňování podniku doplňovat kvalitní analýzou jeho 
celkové situace (např. fundamentální analýza, průzkumy, hodnocení podniku apod.) 
 · Včasné uvědomění si možné velikosti synergie ze spojovaných podniků 
(aneb aby se nenaplnila předzvěst, že výsledek sloučení bude představovat „víc práce 
než užitku“.) 
 · Personální situace – nutná je vzájemná spolupráce a respekt mezi 
zaměstnanci. 
 · Dbát na ustanovení platných právních norem předepisujících jednotlivé 
právní úkony, které jsou spojené s procesem akvizice či fúze. 
 
3.6.2 Důsledky sloučení 
 
Jak již bylo výše zmíněno – každé sloučení podniků je jedinečné a každé 
převzetí se řídí svými pravidly, je také ovlivňováno politickými a konjunkturními 
podmínkami. Je velký rozdíl mezi tím, jestli mají podniky podobnou velikost, 
srovnatelnou podnikovou strukturu, zda se mohou vykázat stejným obchodním 
úspěchem nebo zda se jeden z nich potácí na hraně úpadku, zda se jedná o podniky ze 
stejného oboru či naopak (4). Je důležité vědět, jak vzájemně přizpůsobit provozní 
procesy, sladit produkty i podnikovou kulturu, hlavním problematika se však většinou 
týká zdvojení činností. Všechna spojování podniků však kladou na vedoucí pracovníky 
vysoké nároky, pokud jde o intelekt, odborné znalosti, tempo, kreativitu apod. 
 Akvizice je složitým procesem, který přes nejrůznější podmínky právníků a 
ekonomů provádějících hloubkovou kontrolu firem dospěje ke konečnému propojení 
podniků. Když k tomuto okamžiku již dojde, většinou ve firmách prochází velkou 
zkouškou vše a všechno (toto se týká zejména výrobků a provozních procesů přes 
technologie až po podnikovou strukturu a strukturu příjmů). Zejména nejistota 
zaměstnanců přidružujícího se podniku je obrovská, ani nejlepší manažeři nejsou 
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schopni odhadnout, jestli si zachovají své místo také v budoucí struktuře.  
 Faktem je, že právě při spojování firem dochází k rušení největšího počtu 
pracovních míst na střední úrovni řízení a to kvůli „překrývání“ jednotlivých činností.
 Druhým známým faktem zůstává, že silné firmy mívají také velmi silnou 
podnikovou kulturu. Jakmile je jedna z firem ekonomicky silnější – dává to také velmi 
často patřičně najevo. Většinou tak dochází k situaci, kdy tyto firmy dosažený úspěch 
chtějí zneužít k tomu, že mnohdy doslova zneváží podnikovou kulturu slabšího 
partnera. Integrace větší firmy do firmy malé je nejtěžším zkouškou zejména pro top 
management, který musí v procesu vystupovat zodpovědněji než kdy jindy. Každý 
manažer kupované či slučované firmy musí sám znát svůj postoj k daným změnám – 
musí vědět a musí být ztotožněn s vědomím a svým odhadem, že konkrétní sloučení 
pro firmu bude buď přínosem, nebo naopak může představovat budoucí hrozbu.  
 Když přebírá silnější partner slabšího, zpravidla na něj nebere přehnané ohledy. 
Přebíraná firma se musí jednoduše smířit s tím, že má horší výchozí postavení a 
nemůže si tedy příliš stanovovat své vlastní podmínky, cíle a strategie. 
 
 Akvizice i fúze se bohužel velmi často ukážou být neúspěšnými a mateřská 
firma se ocitne ve fázi, kdy může usilovat o odprodeji své části. Často bývají jako 
ekonomické důvody či rozhodnutí o odprodeji jmenovány zejména tyto skutečnosti: 
 těžiště společnosti se posunuje do jiných oblastí 
 divize nemá požadovanou rentabilitu 
 odvětví, ve kterém divize podniká, je ve stádiu dlouhodobého úpadku 
 trh mnohem lépe příjme samostatné firmy z různých odvětví než málo 
průhledné konglomeráty zahrnující podniky z nerůznějších odvětví (8). 
 
3.6.3 Restrukturalizace a následky neefektivního řízení  
 
 Restrukturalizace je způsob, jak postupovat, když současná struktura podniku 
nepřináší výsledky, které odpovídají představám trhu. Restrukturalizací lze řešit 
především 3 případy: 
a) některé části podniku nedosahují žádoucí efektivity 
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b) některé části podniku jsou sice rentabilní, vybočují však z nově formulované 
strategie a vize podniku 
c) akvizice, které se ukázaly být více méně omylem (8).  
  
3.7 Problematika krizí a jejich vliv na firmy  
 
 
Obrázek 14: Firma v hospodářském cyklu 
Zdroj: PriceWaterhouseCoopers 
 
V podnikatelském světě se za krizi považuje nějaká neočekávaná událost, která 
může negativně ovlivnit hospodářské výsledky společnosti a má potenciál výrazně 
zhoršit její postavení na trhu včetně ztráty konkurenční výhody (14). 
Praxe ukazuje, že každá krizová situace je specifická a není zcela možné se na 
úplně všechny odpovědně připravit. Řešení krizových situací vyžaduje originalitu, 
operativnost a odpovědnost. 
 Každodenní život podniku mohou ohrožovat vlivy okolí – od nejrůznějších 
nařízení, normy, předpisy, politický a technologický vývoj, sílící konkurence, existence 
substitutů apod. Nejskloňovanějším prvkem externího prostředí byla v poslední době 
celosvětová krize, která měla charakter tzv. dynamického - tedy těžko ovlivnitelného 
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považovat také krize vnitrofiremní, které velmi často vznikají zanedbáním rizik. Také 
představitelé největších českých firem jsou přesvědčeni, že krizím v podnikání lze 
předcházet a možná rizika lze s jistou pravděpodobností identifikovat.  
 Manažeři velkých výrobních firem se domnívají, že:  
 
• krizovým situacím lze v podnikání určitým způsobem předcházet, 
• mezi nadprůměrně rizikové oblasti patří vztahy s obchodními partnery 
a konkurencí, 
• riziky a jejich prevencí by se měl zabývat vrcholový management firmy, 
• jako nástroj prevence krizí se využívá zejména systematické identifikace 
potenciálních rizik, 
• nejdůležitější charakteristikou pro řízení krizových situací je znalost fungování 
firmy, 
• nedostatečná analýza rizik má fatální vliv na hospodářské výsledky, 
• znalost rizik u klientů, dodavatelů a konkurence je důležitá pro rozvoj firmy, 
• znalost rizik vede hlavně k zisku konkurenční výhody, 
• investice do identifikace rizik a prevence krizí je výhodná. 












4 Analytická část práce 
 
4.1 Představení společností 
 
4.1.1 Společnost K. spol. s r.o.   
 
Primárně analyzovanou firmou bude K. spol. s r.o. sídlí v České republice, na 
Severní Moravě. Společnost K. je již tradičním výrobcem chemických a tepelně 
odolných keramických materiálů, který dodává své výrobky pro hutní, ocelářský a 
slévárenský průmysl (produkty společnosti se však také distribuují do cementáren a 
vápenek i cihelen, ovšem firma má své významné postavení i v chemickém, 
energetickém, stavebním a kamnářském průmyslu). 
 Firma realizovala roku 2006 velkou investici do nákupu strojů a know-how 
od rakouské firmy R. G.m.b.H., která tou dobou představovala jejího 
velkého konkurenta. Zmíněné investice byly realizovány za účelem 
rozšíření portfolia firmy, upevnění její současné pozice na trhu a k prosazení 
firmy na nových trzích. 
 Portfolio formy dnes představuje přes 2 600 žáromateriálů výrobků (cihly, 
vyzdívky, licí systémy, komínové vložky apod.), zákazníky firmy jsou  
tuzemští i zahraniční odběratelé.  
 Kromě šamotových žáromateriálů materiálů firma vyrábí tzv. mulitické 
materiály, které mají oproti běžným materiálům větší podíl Al2O3 (vyšší 
podíl tohoto prvku ve výrobcích zajišťuje jejich lepší vlastnosti, jako např. 
homogennost, tvrdost, pevnost, otěruvzdornost apod.). Mulitické materiály 
jsou obvykle používány na odlévání ušlechtilých ocelí, které jsou 
exportovány převážně do sousedních zemí, v největší míře pak do Německa. 




4.1.2 Sesterská společnost R. spol. s r.o. 
 
 Společnost R., s.r.o. zahájila výrobu 1.11.2005 po koupi části společnosti X. –a 
navázala na více než 100letou tradici výroby žáromateriálů v Severních Čechách. Sídlo 
společnosti je rovněž v  Severních Čechách.     
 V roce 2006 došlo na základě rozhodnutí managementu obou firem ke sloučení 
společností R. a námi analyzované společností K. a to zejména za účelem získání 
většího podílu na trhu, realizace investic do nových výrobků, spolupráce ve výrobních 
a technických oblastech        
 V roce 2007 se (na základě nových investicí a prohloubení spolupráce viz. popis 
firmy K.) v sesterské firmě R. naplno rozběhla výroba licích materiálů - spolupráce 
obou firem začala postupně produkovat řadu synergických efektů, zejména v oblasti 
obchodní a technické. 
 Produkty sesterské společnosti jsou (obdobně jako produkty firmy K.) v největší 
míře distribuovány do: 
• Sléváren  
• Oceláren  
• Keramických závodů  
• Elektráren  
• Chemických závodů apod.al  
Současný objem produkce představuje: 
• 6000 tun tvarovek  
• 4000 tun výrobků vyráběných ze speciálních nerostů (cordierit) 




4.1.3 Mateřská společnost M. a.s. 
  
 Akciová společnost M. je rovněž tradičním a dlouholetým výrobcem a 
dodavatelem žáromateriálové keramiky pro průmyslová odvětví jakými jsou 
slévárenství, kamnářství, hutnictví a ocelářství. Společnost donedávna rovněž 
realizovala těžební práce, které však roku 2008 ukončila. Do roku 2008 společnost 
svou produkci uplatňovala podílem cca. 40% na trhu tuzemském a 60% na trhu EU, 
převážně Rakouska, Německa, Anglie a Francie.     
 V minulosti společnost evidovala nejvyšší poptávku po výrobcích zejména v 
oblasti slévárenství, kde přetrvávala vysoká potřeba po licím materiálu. 
 Obchodní aktivity firmy byly v nedávné době údajně zaměřovány také na 
zlepšení sortimentní skladby materiálu – šamotu. 
 Další obchodní aktivity byly zaměřeny na získání nových zakázek v Ukrajině, 
Bosně, Bulharsku a Rumunsku. 
 Společnost se rovněž snažila o expanzi do energetického průmyslu 
 Největší událostí roku 2008 a následného roku 2009 byla realizace akvizice 
sesterských firem R. a K., kterou „podniky kupující“ společnost M. zamýšlela 
iniciovat dosažní tržního prvenství. 
 
Společnost již v minulosti vynikala poměrně dobrými ekonomickými výsledky, 
roku 2007 byl výsledek hospodaření pozitivně ovlivněn překročením plánovaných 
tržeb, kdy byly dosaženy historicky nejvyšší tržby za výrobky, služby a zboží v celkové 







4.2 Strategická analýza společnosti K. spol. s r.o. 
 
4.2.1 Analýza makrookolí – SLEPTE analýza 
 
  Vliv makrookolí (vnějšího prostředí firmy) bezprostředně ovlivňuje celkový 
chod firmy, vývoj exportu, tržeb, cen a jiných faktorů. Tato analýza v sobě zahrnuje 




 Jak již bylo v teoretické části práce řečeno, v rámci analýzy externího prostředí 
firmy hrají svou důležitou úlohu také ekologické faktory. Ekologická kritéria jsou 
v současnosti dokonce často srovnávána s kritérii ekonomickými. 
 Také firma K. je zejména v důsledku zavedení nejrůznějších EU norem často 
determinována nejrůznějšími nařízeními. 
 Jak již bylo řečeno, velmi důležitým zákazníkem firmy je od roku 2006 
německá firma B. G. M.b.H, která tvořila z hlediska odebíraného zboží podstatnou část 
tržeb firmy. 
 Na začátku roku 2010 však firma K. musela řešit velmi vážný problém, který 
ohrozil spolupráci obou firem. Problém spočíval v naměřeném množství radiace u 
výrobků (měří se v jednotkách Beqerel/kg). U zakoupených výrobků firmy K. bylo při 
jejich importu do dané německé ocelárny naměřeno při vstupní kontrole množství 
radiace odpovídající šestinásobku běžného množství (materiál zirkon – nerost, ze 
kterého jsou výrobky vyráběny má přirozenou radiaci, se kterou ocelárny při 
kontrolách běžně počítají.). 
 Jednalo se o velmi závažný problém způsobený ekologickými nařízeními, který 
vyústil v ukončení spolupráce obou firem v oblasti dodávky mulitických materiálů. 
Firma K. tedy byla významně ohrožena ekologickým faktorem jejího externího okolí, 
tento faktor však nebyl nikterak předvídatelný ani napravitelný. 
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Ekonomické faktory        
 Veškeré ekonomické faktory jsou v poslední době skloňovány v souvislostí se 
světovou krizí, která značně ovlivnila také analyzovanou firmu K. Pro zkoumanou 
firmu K., kde je většinu jejího obratu tvoří export, představoval největší hrozbu 
nepříznivý vývoj koruny a vývoj daňové sazby. Níže jsou blíže popsány hlavní 
ekonomické faktory: 
Vývoj koruny         
 V uplynulém roce 2009 kurz české měny zažil obrovské výkyvy – vývoj koruny 
v minulém roce byl značně ovlivněn krachem významných světových bank a rovněž 
propadem české ekonomiky do recese již v závěru roku 2008.    
 Konec roku 2009 byl pro měnu již ve znamení stabilizace, a to díky zklidnění 
situace na světových trzích a také díky lepšící se ekonomické situaci v ČR. V závěru 
roku skončila koruna na kurzu 26,40 Kč/EUR. Rok 2010 by měl být z pohledu vývoje 
koruny úspěšnější (mj. kvůli očekávané zvyšující se produktivitě v ČR), rizika však 
zůstávají podle odborníků poměrně vysoká zejména kvůli předpovídané volatilitě 
kurzu. Celkový vývoj měny v roce 2010 potáhne nadále se zlepšující ekonomická 


















Vývoj HDP - meziroční srovnání
3.Q - 2007 4.Q - 2007 1.Q -2008 2.Q - 2008 3.Q - 2008
4.Q - 2008 1.Q - 2009 2.Q - 2009 3.Q - 2009 4.Q - 2009
 
Graf 1: Vývoj HDP a vliv působení světové hospodářské krize 
Zdroj: Český statistický úřad 
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 Také vývoj HDP v ČR byl značně ovlivněn působením světové krize. Jeho 
pokles je graficky znázorněn v grafu (viz. výše). Krize způsobuje pokles HDP, odhad 
jeho vývoje pro rok 2009 byl původně kolem 1%, skutečnost však byla mnohem 
pesimističtější – již v prvním kvartálu roku 2009 klesl dokonce na -4,3 %. 
 
Nezaměstnanost 
 Nezaměstnanost se obecně v krizi vyvíjela doslova katastrofálně – firmy 
ztrácely svůj odbyt, byly donuceny snižovat své náklady a tp. musely propouštět své 
pracovníky. Nezaměstnanost již v červenci roku 2008 dosahovala 5,3%, na konci roku 
2009 již byla na hodnotě 9,2%. V březnu roku 2010 se vyšplhala dokonce na 
9,7%.Obecně je však očekáváno zlepšení situace. 
 
Inflace 
 Inflace v souvislosti s krizí klesala také. V září roku 2008 byla na hodnotě 6,6%, 
v lednu 2009 pak už jen 2,2% - v srpnu toho roku dosahovala pouze 0,2%. Začátkem 
roku 2010 se však zvedla na cca. 1%. 
 
Ekonomické změny a výroba v oboru hutnictví : 
 Také výroba surového železa v České republice obecně v důsledku krize v roce 
2009 klesla o 26,5% na 3,48 milionu tun, u surové oceli se snížila o 28,1% na 4,59 
milionu tun. Produkce válcovaného materiálu loni poklesla o 26%, ocelových trubek o 






































723 786 777 719 469 -34,8 
Tabulka 1: Změny ve výrobě hutních materiálů 
Zdroj: Interní zdroje firmy 
  
Obor hutnictví v České republice zasáhla ekonomická krize naplno, když 
výroba oceli klesla v roce 2009 dokonce více než o čtvrtinu na úroveň konce 50. let 
dvacátého století. Oživení v hutnickém průmyslu mělo podle odhadů odborníků přijít 
až v roce 2011, avšak již první čtvrtletí roku 2010 začalo v tomto oboru nečekaně 
naznačovat dřívější zlepšení situace. Po nepříznivém vývoji v hutnictví v roce 2009 
také společnost K. začala spatřovat nové „světlo na konci tunelu“. 
 
Sociokulturní faktory 
 Sociokulturní faktory úzce souvisí také s ekonomickou a politickou stabilitou. 
Na úroveň života celého obyvatelstva a také zaměstnanců firmy měla dopad krize a to 
zejména z hlediska nezaměstnanosti a celkového snižování stavů zaměstnanců firem. 
Přeměna složení obyvatelstva, jeho rozložení, porodnost nebo přírůstky obyvatelstva se 
naší analyzované firmy (orientující se na těžký průmysl) bezprostředně netýkají a 
nemají na její chod žádný vliv. 
 
Legislativní / politické faktory 
 Vzhledem k legislativně-politickým faktorům firmu bezprostředně ovlivňují: 
 výška sazby daní (DPH, daň z příjmů právnických osob, spotřební daň) 
 politická a vládní stabilita, rychlost měnících se zákonů, předpisy 
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 omezení, nařízení, regulace 
 
 V celé ČR je podnikání řízeno živnostenským a obchodním zákoníkem, který 
musí dodržovat veškeré podnikající právní subjekty. Kromě těchto zákonů se firma K. 
musí také řídit nařízeními: 
 Zákonem o dani z přidané hodnoty 
 Zákonem o dani z příjmu 
 Živnostenským zákoníkem 
 Zákoníkem práce 
 
 Nejdůležitějším legislativním prvkem je sazba daně z příjmů a její vývoj. Sazba 
daně z příjmů by se měla postupně snižovat, což by bylo také pro zkoumanou firmu 
přínosné. 
 Důležitém legislativním faktorem je novela z ledna roku 2009 o nemocenském 
pojištění, která nařizuje, že jakákoliv firma jako zaměstnavatel musí svým 
zaměstnancům proplácet prvních 14 dní nemoci, což se může stát pro firmu finančně 
náročné.  
 Ke změnám došlo i v procentních sazbách pojistného na nemocenské pojištění, 
které činily pro zaměstnavatele 2,3 % v roce 2009 a následně 1,4 % od roku 2010,  
 
Technologické faktory 
 Analyzovaná společnost K. jakožto výrobní podnik orientovaný na těžký 
průmysl a jako podnik, který ve značné míře využívá nejrůznější výrobní zařízení, je 
velmi často konfrontován se změnou nejrůznějších technologických faktorů. Firma je 
neustále nucena sledovat konkurenci a to zejména co se týče nejrůznějších inovací, 
trendů, investic zejména do automatizace a mechanizace…V rámci sloučení firem 
v jeden celek vznikl automaticky předpoklad pro rozšíření výrobních zařízení, sdílení 




4.2.2 Analýza mikrookolí – Porterův model pěti sil 
 
Jak již bylo v teoretické části této zmíněno, k analýze mikrookolí podniku nám 
často slouží tzv. Model pěti sil zohledňující problémy a rizika spojená se vstupem 
možných konkurentů, vyjednávací sílu zákazníků i dodavatelů, hrozbu substitučních 
výrobků a rivalitu mezi podniky. V následující části práce bude provedena analýza 
mikrookolí společnosti K. vzhledem k jejímu dosavadnímu působení, ale také 
vzhledem ke změně statusu firmy na dceřinou společnost firmy M. 
 
Hrozba vstupu nových konkurentů 
 Německá firma L. G.m.b. H. byla (a stále je) jedním z hlavních a dlouholetých 
rivalů firmy K. Tato společnost (stejně jako společnost K.)  vyrábí keramické 
žáromateriály, které distribuuje zejména ve své domovské zemi – tedy 
Německu. Její 
 Společnost L. byla minulý rok koupena jistou jihoamerickou společností, 
v důsledku čehož došlo k změně v řízení firmy – nyní se firma musí věnovat 
nově vzniklým problémům, které mají svůj původ v neefektivní práci nového 
managementu firmy, které nařídilo opatření, jež dnes mají za následek značné 
prodlužování termínů výroby a dodávek zboží. U firmy L. rovněž došlo ke 
zhoršení kvality produktů firmy v důsledku nákupu surovin od levnějších 
dodavatelů – produkty firmy L. se tím pádem stávají méně 
konkurenceschopnými. Obecně tedy můžeme konstatovat, že v současné době 
nepředstavuje tato firma pro společnost K. tak velkého konkurenta, jakým byla 
dosavadně. Situace se však může opět změnit a pravděpodobně se také změní… 
 Jiného konkurenta představuje firma W., která je pravděpodobně nejvíce 
konkurující firmou společnosti K. Tato firma je však dostatečně „spokojena“ 
s odbytem produktů a také se získáváním vstupů ve své zemi – tedy v Německu, 
v důsledku čehož můžeme hodnotit, že tato firma dnes nepředstavuje 
potenciálně nebezpečného konkurenta pro hodnocenou firmu K. 
 Roku 2008 byla druhým největším konkurentem firmy K. slovenská firma 
Ž.,která v té době vyráběla obdobné produkty jako firma K. Díky nižším 
výrobním nákladům a levnější pracovní síle si mohla dovolit firma nabízet své 
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výrobky za nižší cenu ve srovnání s firmou K. Firma Ž. se ještě nedávno jevila 
jako velký konkurent, avšak klesající kvalita výrobků způsobila ztrátu prestiže 
této firmy. Další vývoj společnosti Ž. bude jistě firmou K. očekáván s velkým 
napětím.  
 
Smluvní síla kupujících 
Dalším prvkem Porterova modelu je smluvní síla kupujících, tedy odběratelů 
analyzované firmy K: 
 Pro firmu K. ještě donedávna byli nejdůležitějšími zákazníky zákazníci 
nejnáročnější. Jednalo se většinou o německé a rakouské odběratele téměř vždy 
vyžadující vysokou kvalitu produktů. 
 V důsledku působení externích faktorů (viz. analýza SLEPTE) došlo ke 
značným změnám na straně zákazníků a to nejen vzhledem k nastaveným 
ekologickým normám, ale také v důsledku změn ekonomické situace. 
 Vztahy mezi dodavateli a odběrateli prošly následně značnými změnami během 
světové krize. Vyjednávací síla kupujících firmy K. byla před krizí relativně 
nízká, a to zejména kvůli pevně stanoveným ISO normám a nejrůznějším 
nařízením. V průběhu světové krize však došlo ke změně síly vyjednávání – 
obecně bylo vyráběno méně produktů, kupující si mohli tím pádem více 
„vybírat“, smlouvat o cenách apod. – výrobci se naopak ocitli v pozici, kdy byli 
nuceni snažit se více než kdykoliv předtím. 
  Na začátku roku 2010 pak společnost K. naopak zaznamenala malou 
vyjednávací sílu odběratelů – poptávka se začala pozvolna zvyšovat, začalo se 
vyrábět také více oceli, odběratelé potřebovali (a nyní dosud potřebují) stále 
více zboží …. 
 
Smluvní síla dodavatelů 
 Také smluvní síla dodavatelů prošla téměř totožnými výkyvy, jaké byly 
popsány výše u analýzy smluvní síly odběratelů.      
 Jelikož v době nevětších dopadů světové hospodářské krize analyzovaná firma 
K. potřebovala pro výrobu (značně menšího množství) produktů také méně vstupů – 
dodavatelé byli nuceni své ceny snižovat.      
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 Již na začátku roku 2010 však bylo evidentní, že ekonomická krize 
pravděpodobně přešla, tp. došlo k nárůstu poptávky, na základě čehož také dodavatelé 
surovin začali být stále více suverénními partnery.  
 Poptávka po uvedených surovinách také v současné době značně 
převyšuje nabídku (dostupné zdroje), a tp. pozorujeme velkou smluvní sílu 
dodavatelů, kteří mají tendence určovat nové cenové podmínky. 
 Vstupními surovinami firmy K. jsou zejména materiály kaolín, mulit, 
bauxit a andaluzit dovážené např. z J.A.R. nebo Číny. 
 
Hrozba substitučních výrobků 
 Předposledním zkoumaným prvkem mikrookolí bude hrozba existence 
substitutu. Pro řadu podniků dnes velkou hrozbu představuje import levných výrobků 
z Asie, především z Číny. Na jednu stranu, vyrobit produkt podle přání zákazníka jsou 
v Asii schopni a ochotni stejně jako kdekoliv jinde, na druhou stranu (také pro firmu 
K.) představuje určité pozitivum ten fakt, že čínské výrobky jsou stále špatné kvality. 
Nákup výrobků z Číny je navíc často spojen s dlouhou čekací lhůtou, komplikovanou 
logistikou, s hrozbou případné deformace výrobků apod. 
 
Rivalita mezi podniky 
 Poslední zkoumanou „konkurenční sílu“ představuje rivalita mezi podniky. Pokud 
není rivalita firem daného mikrookolí velká, podniky mají možnost zvyšovat ceny a 
dosahovat vyššího zisku. Je-li tomu naopak, dochází k cenové konkurenci - 
následně nastává soupeření mezi podniky, jehož výsledkem bývá cenová válka. 
Přílišná rivalita představuje velkou hrozbu pro ziskovost. 
 Již od revoluce byly nejrůznější podniky (zabývající se výrobou hutních materiálů) 
zvyklé spolupracovat – jednalo se o převážně o firmy z bývalého Československa 
(tedy firmy působící jak v tuzemsku, tak také v sousedním státě Slovenska). 
 Tyto firmy odjakživa byly schopné domluvit se (a navzájem se informovat) 
nejenom o cenách produktů, ale hlavně o cílových trzích distribuce svých produktů  
 V rámci analyzované firmy K. můžeme rovněž konstatovat, že jedním z jejích 
prvotních cílů vždy bylo udržovat co nejlepší vztahy jak s potenciálními, tak také se 
stávajícími (především zahraničními konkurenty). Situace ve firmě je však 
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v současné době zhoršená nejrůznějšími podmínkami a omezeními, které vznikly 
v důsledku změny managementu (viz. dále). V současné době tedy představuje pro 
firmu K. největší problém její (celková) rozdílnost, která bude hodnocena vzhledem 
k její mateřské firmě (O celkové problematice sloučených firem je pojednáno dále 
v praktické části mé práce). 
 
4.2.3 Matice SWOT 
 
 Prostředí, ve kterém firma působí, zahrnuje nejrůznější faktory, které na ni 
působí. Tyto faktory mohou firmě poskytnout nové příležitosti, ale také se může jednat 
o potenciální hrozby pro její existenci. Proto je nutné okolí firmy důkladně sledovat a 
na základě daných zjištění jej vhodně analyzovat.     
 Podle mnohých výzkumů bylo potvrzeno, že podniky, jejichž cíle a strategie 
jsou více přizpůsobeny vlivům okolí, dokáží být úspěšnější. 
 
 Analýza prostředí a zejména analýza SWOT provedená v této práci bude 
zkoumat, jestli se významně nezměnily předpoklady k naplnění stanovených 
cílů i strategie firmy a jestli stav firmy umožňoval také nadále pokračovat 
v uplatňované strategii (ve stávajícím prostředí, za daných podmínek). 
 SWOT analýza bude provedena v souvislosti s dosavadně uplatňovanou 
strategií zkoumané firmy K. a také vzhledem ke vzniklým změnám ve firmě 
v důsledku působení světové krize roku 2009 i vzhledem ke změně 
managementu firmy. 
 Silné stránky firmy uvedené v matici SWOT jsou zároveň chápány jako její 
důležité konkurenční výhody. 
 
S – silné stránky 
Tržní postavení 
 V souvislosti s postavením na trhu a analýzou silných stránek je vhodné 
podotknout, že analyzovaná společnost K. dosahovala do procesu sloučení velmi 
dobrého tržního postavení co do objemu poptávky, tak množství prodaných i 
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exportovaných výrobků. Suma exportovaných žárovzdorných materiálů se od roku 
2005 do roku 2008 dokonce více než zdvojnásobila, společnost obecně dosahovala 
velmi dobrých výsledků. (viz. Finanční analýza firmy). 
 
Technologie a know-how 
 Při hodnocení firem bylo zmíněno, že firma K. realizovala roku 2006 velkou 
investici do nákupu strojů a know-how od rakouské firmy R. G.m.b.H., která tou dobou 
představovala jejího velkého konkurenta.  
 Nákupem know-how se firmě povedlo již v roce 2007 rozšířit své výrobní 
kapacity, zajisti si nová odbytiště i zákazníky, zvětšit svůj celkový podíl na trhu. Nákup 
nových know-how se následně ukázal jako jedna z nejperspektivnějších činností firmy, 
která měla za následek nárůst jejího obratu a tp. také nárůst celkové hodnoty podniku 
pro vlastníky.  
 
Tradiční výrobky 
 Velmi významnou silnou stránkou společnosti jsou její výrobky mající status 
tradičně vyráběného zboží. Společnost K. jakožto výrobce žárovzdorných výrobků 
vlastní svá specifická know-how na nové technologie (výrobní zařízení, modifikace 
výrobků, směsi pro výrobu materiálů…), disponuje kvalitativním oddělením i 
oddělením jakosti, kde jsou výrobky zkoumány a prověřovány. Výrobky firmy jsou 
ojedinělé svým složením i svým potenciálním uplatněním (materiály s vyšším Al2O3 
vynikají svou pevností tvrdostí a vyšší žárovzdorností). Na základě těchto přidaných 
hodnot byly a jsou produkty poptávány významnými (zejména evropskými) odběrateli. 




 Díky své flexibilitě byla (a je) společnost K. schopna přizpůsobovat se svým 
zákazníkům. Evidovala-li společnost (již v minulosti) potenciální i reálnou poptávku po 
určitém druhu zboží, byla schopna v co nejkratší možné době vyrobit dle specifického 
přání zákazníka produkt jemu „šitý na míru“. Společnost rovněž provádí výrobu 
produktů, které nepatří do výrobkových řad firmy (např. výrobky vyhotovené na 
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 Marketing realizovaný společností K. byl vždy její silnou stránkou – společnost 
řadu let iniciovala důslednou propagaci firmy jak na tuzemských tak také na světových 
trzích. V rámci upevňování vztahů s potenciálními i současnými zákazníky firma 
každoročně organizovala řadu služebních cest, účastnila se na světových veletrzích a 
významných eventech. V důsledku celkového vylepšení image firma v minulých letech 
také investovala značné finanční prostředky do propagačních materiálů včetně úpravy 
grafiky jejích produktových a cenových listů.   
 
 
Konsignační sklady  
Společnost provozuje od roku 2005 na přání svých tuzemských i zahraničních 
odběratelů konsignační sklady. Jedná se o sklady, které jsou zřizované při vývozu zboží 
u významných odběratelů. Tyto sklady jsou budovány s cílem přiblížit se v maximální 
míře zákazníkovi, kterému tím firma umožňuje odebrání konkrétního druhu zboží, 
v požadovaném množství a to kdykoliv a včas. Konsignační sklady představují pro 
společnost K. důležitou konkurenční výhodu, v důsledku které je také schopna utužovat 
své dobré vztahy s klíčovými zákazníky. 
 
W – slabé stránky 
Jakost výrobků a kontrola 
V roce 2007 se společnosti potýkala s problémy, které se ve velké míře týkaly 
kvality produktů, mnohé problémy se týkaly nedostatečné kontroly oddělení jakosti – 
proto bylo přijato a realizováno nejedno preventivní opatření pro zlepšení jakosti. Toho 
roku společnost rovněž musela řešit významný problém týkající se tzv. vytavenin ve 
výrobcích, které snižovaly kvalitu výrobků, ty byly často reklamovány. Veškeré 
problémy s materiály byly vyřešeny zlepšením činnosti interního kontrolního auditu.  
V roce 2008 bylo přijato a realizováno jedno hlavní preventivní opatření pro 
opětovné zlepšení jakosti, v němž byl řešen problém možného výskytu přepálených, 
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nebo naopak nedopálených výrobků vlivem odchylek od předepsaných vypalovacích 
teplot, které mohou být způsobeny chybným odečtem teplot ze stávajícího analogového 
zapisovače (výrobky byly určeny zejména pro důležité odběratele z Německa – kvůli 
své deformaci se stávaly neprodejnými) 
 
Fluktuace 
 Jinou slabou stránkou firmy byla (a stále je) fluktuace jejích zaměstnanců. V 
důsledku ekonomických změn roku 2009 a také vzhledem ke změně vedení firmy došlo 
k opětovnému zhoršení situace. Problematika fluktuace je podrobněji rozebrána 




Gramotnost zaměstnanců a jejich morálka 
 Pokračujícím problémem ve firmě je gramotnost zaměstnanců, kteří stále nejsou 
dostatečně školeni tak, aby zvládali mnohé výrobní procesy. V důsledku 
nedostatečného vyškolené pak vznikají mnohé technické závady a nedorozumění, která 
tak prodlužují celkový proces výroby produktu spolu s jeho dopravou k zákazníkovi. 
Morálka dělníků je nekončícím problémem i přes nařízená opatření (kamery, pokuty 
apod.), tito pracovníci si stále neuvědomují, že kvalitní výstupy (tedy také jejich 
ohodnocení) mohou vzniknout pouze z kvalitních vstupů (jejich práce). Mateřská 
společnost M. se mj. také v tomto ohledu nepříliš zajímá o aktuální situaci v dceřinné 
firmě, proto nedochází k většímu zlepšení daného stavu. 
 
Investice 
 Společnost K. stále nerealizuje a nerealizovala příliš velké investice do 
výrobních zařízení, která se tím pádem stávají stále méně konkurenceschopná (např. 
oproti německým konkurentům majícím vysoce automatizované provozy). V důsledku 
fúze bylo mateřskou firmou určeno, že také v roce 2009 neproběhly žádné větší 
investice směřované do dceřinné společnosti K. – ta tak v roce 2009 musela bojovat o 
svou konkurenceschopnost i existenci bez větší podpory mateřské firmy. 
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O – příležitosti 
Distribuce do sléváren i oceláren 
 Vedení společnost v době exportního boomu roku 2008 vážně uvažovalo o 
zrušení dodávek do sléváren, jakožto do jednoho ze svých odbytišť. Management firmy 
v té době uznal, že by bylo dobré směřovat svou činnost do mnohem perspektivnějších 
oblastí přesto, že slévárny byly stálým odběratelem. Slévárny tehdy byly oproti 
výrobkuchtivým ocelárnám sice malým soustem, avšak oproti ocelárnám dodávky do 
těchto provozů byly většinou kontinuální, v předem stanovených objemech a slévárny 
jakožto zákazníci firmy byli dlouhodobými (a navíc zároveň spolehlivými a 
solventními) odběrateli. V době krize se následně jen potvrdila známá skutečnost, že 
rozhodování managementu musí být obzvláště v době předpovědí ekonomického 
nepokoje prozíravé, důkladné, důsledné a předvídavé a musí být schopné za dané 
situace efektivního odhadu daných příležitostí. Slévárny totiž byly v době krize ty, 
které odvrátily úpadek firmy, pravděpodobně také její ocitnutí se v červených číslech. 
Problémem jsou pro společnost dnes její partnerské firmy, které se orientují v převážné 
míře pouze na slévárny (viz. dále)   
 
Zvyšující se poptávka        
 Velkou příležitostí pro firmu je stále se zvyšující poptávka, kterou firma 
zaznamenala již v prvních měsících roku 2010. Pokud se firmě podaří dohlížet na 
kvalitu jejích výrobků, které tak budou tvořit pro zákazníky jistou přidanou hodnotu a 
pokud se bude světová ekonomika vyvíjet pozitivně – může firma dosáhnout znovu 
svého exportního vrcholu. Podmínkou jsou však také nově vyhledaná odbytiště a stále 
se zvyšující investice do propagace firmy. 
 
Produktivita a ohodnocení zaměstnanců 
Ve společnosti pracovalo k 31. 12. 2007  314 pracovníků, roku bylo ve firmě 
těchto zaměstnanců 289 – společnost se na konci roku 2008 rozhodla snížit stavy 
zaměstnanců především v rámci výrobního oddělení a provozu, jednalo se převážně o 
brigádníky a pracovní sílu vykonávající svou činnost na poloviční pracovní úvazek. 
Tímto krokem se podařilo společnosti snížit své náklady a zároveň zvýšit  produktivitu 
- na mnohé zaměstnance přešlo více úkonů, za které byli také ohodnoceni odpovídající 
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částkou. S tímto také souvisí skutečnost, že meziročně (rok 2007/2008) došlo k nárůstu 
průměrného výdělku ve firmě, který se roku 2008 zvýšil na 18 417,- Kč. Na základě 
zvýšení platu začalo ve firmě hledat práci větší množství uchazečů. Současná 
problematika personálních změn jakožto příležitostí firmy je blíže rozebrána v kapitole 
č.14. 
 
T – hrozby 
 U vyhodnocování hrozeb působících na firmu bych se ráda odkázala na prvky 
SLEPTE analýzy v praktické části mé práce, které hrozby podrobněji popisují. 
 
4.2.4 Analýza interních faktorů 
 
Vědeckotechnický rozvoj 
Nutnost VTR u výrobních podniků typu společnosti K. byla zdůrazněna již 
v teoretické části. U společnosti K. je vědeckotechnický rozvoj realizován za cílem 
zlepšování efektivity výroby, především jakosti výrobků, které mohou mít hodnotu pro 
zákazníka. VTR je prováděn v rámci kvalitativního oddělení, které je schopné na 
základě zjištěných potřeb pružně reagovat např. návrhem nové receptury vstupních 
materiálů se specifickým složením, úpravou směsí podle požadované tvrdosti materiálu 
apod. Během procesů v rámci VTR neustále dochází k interakci mezi ekonomickým, 
marketingovým a kvalitativním oddělením. Společnost na základě mnohých doporučení 
a v důsledku udržení své konkurenceschopnosti provádí již mnoho let modernizaci 
svých výrobních zařízení vždy podle nově zjištěných trendů, potřeb nebo vývojových 
tendencích v daném oboru. V rámci analýzy interních faktorů můžeme konstatovat, že 
vědeckotechnický rozvoj trhu se společnosti daří sledovat, je schopna efektivně plnit 
přání zákazníků. 
 
Marketing a distribuce 
 Má-li být zahraničně orientovaná společnost úspěšná – musí být také její 
propagace na světové úrovni. Společnost K. vlastní marketingové oddělení, mezi jehož 
hlavní činnosti dodnes spadají: 
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 Návštěvy stávajících a potenciálních zákazníků  
 Propagace firmy K.  
 Reklama a inzerce  
 
 Pro exportní podnik typu firmy K. byly a jsou existenčně nutnou podmínkou 
časté služební cesty za novými, dlouholetými i potenciálními zákazníky. Firma měla ve 
zvyku propagovat její působení na celosvětových výstavách i veletrzích, snažila se také 
formou marketingu šířit povědomí o jejích produktech zejména na zahraničních trzích. 
 V rámci marketingu byly každoročně graficky i obsahově upravovány její 
propagační materiály, tvarové katalogy i brožury s tím, že se společnost snažila také 
v této oblasti působit konkurenceschopně (moderní katalogy s nadčasovým designem 
apod.).         
 Samozřejmostí pak byly propagační předměty, které firma rozdávala svým 
zákazníkům. Situace v prováděném marketingu se však značně změnila s příchodem 
nového vedení (viz. dále). 
 
Řízení výroby 
 V rámci řízení výrobních procesů můžeme konstatovat u analyzované 
společnosti K. za posledních pár let velkou progresivitu. Výrobní náklady vykazovaly 
klesající tendence, ve srovnání s konkurencí vždy byly v poměrně pozitivních 
hodnotách. Konkurenční firmy zahraničního charakteru však stále vynikají svými 
know-how na téměř absolutní mechanizaci a robotizaci, na kterou však v místních 
poměrech chybí finanční prostředky.      
 Kapacitu výroby se téměř vždy dařilo efektivně sledovat, zejména roku 2007 a 
2008 společnost dosahovala svého výrobního boomu. Roku 2006 byla iniciována 
investice do nových zařízení nákupem know-how apod. S nástupem nového 






Podniková kultura a Finanční hodnocení 
 Vzhledem k analýze podnikové kultury a hodnocení finančních faktorů bych se 
ráda odkázala na kapitolu č.14, která se týká změny managementu firmy a také na 
ekonomickou analýzu firmy K., kde jsou dané problematiky blíže rozebrány. 
 
4.2.5 Analýza rizik – hodnocení oblastí dopadu rizik 
 
  Pro lepší odhad potenciálně nejvíce působících rizik (vzhledem k samostatně 
působící SBU – firmě K.) jsem požádala 3 osoby z top managementu firmy K., aby se 
pokusily zhodnotit možná rizika pro firmu K. a to v těch oblastech, které firma ze své 
pozice uvedla jako klíčové zejména z hlediska: 
 
 udržení si svých konkurenčních výhod, možnosti jejího samostatného 
rozhodování 
 udržení místa na trhu, prosperity, plnění svých závazků 
 působení současných ekonomických změn a veškerých změn vztahujících se 
k sloučení firem 
 
 Na stupnici 5 - jsou oblasti, které firma hodnotí (pro jejich důležitost) jako 











Obrázek 15: Analýza rizikových oblastí 
Zdroj: Údaje získané managementem firmy K. 
 
 Management firmy K. první místo možného dopadu rizik logicky přisoudil 
vlivům a důsledkům, které se pojí s právě proběhlou světovou krizí, kterou sám 
označil za nejvíce rizikový faktor, který je zároveň neovlivnitelný a 
nepředvídatelný = pro vedení firmy se jedná o závažné riziko, u něhož prakticky 
není možná retence (zadržení). 
 Podle grafu rovněž vidíme, že sám top management analyzované firmy hodnotí 
také všechny změny (vč. rozhodnutí o dalším vývoji vykonané mateřskou 
firmou spolu s faktory působícími na kvalitu produktů) jako klíčové a pro 
celkový chod firmy také jako maximálně rizikové. 
 Vztahy s dodavateli i odběrateli, ale také vztahy mezi jednotlivými 
partnerskými společnostmi je následují, jakožto vysoce rizikové oblasti 
ovlivňující celkovou rentabilitu a prosperitu společnosti. 
 Velké riziko je managementem přisuzováno také k oblastem, které spadají do 
interních faktorů – zejména rizika spojená s vývojem výrobků, ale také rizika 
spojená s informačním systémem firmy, s jeho správným fungováním a 
zabezpečením dat. 
1    2      3   4        5 
Správní fungování IT+zabezpečení dat 
Dopady a důsledky ekonomické krize 
Faktory působící na kvalitu produktů 
 Vztahy s obch. partnery a konkurencí 
 
Vztahy mezi zaměstnanci, komunikace 
 
           Marketing a propagace výrobků 
                 Vývoj produktů a služeb 
    Veškeré plány, změny a řízení      
spojené s mateřskou firmou 
 
                              Bezpečnost práce 
                             Vztahy se zákazníky 
   Ochrana živ. pr. + živelná pohroma 
                                  Vztahy s odbory 
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 Za další potenciálně významný dopad rizik byly vedením firmy K. označeny 
také faktory působící na marketing, distribuci a propagaci výrobků firmy, které 
jsou velmi důležité pro penetraci nových trhů, pro tvorbu zisku i budování 
celkové image společnosti. 
 
Analýza rizik - dodavatelé, zákazníci, konkurence: 
 
 Management firmy rovněž přiznal, že konkrétně pro firmu K. jsou důležitým 
prvkem analýzy rizik také samotné aspekty působící na dodavatele, klienty a 
konkurenci, resp. všechna zjistitelná rizika, kterým také odběratelé, dodavatelé 
a konkurence musí čelit.       
 Management svůj výrok doplnil konstatováním, že konkrétně pro firmu K. je 
z hlediska důležitosti nejpodstatnější znát rizika jejích dodavatelů, poté hned 
konkurence a konečně zákazníků (procentuálně je vyjádření managementu 
znázorněno níže v grafu). 
 Povědomí o rizicích spjatých s dodavateli je pro firmu K. klíčové zejména 
z důvodu vyjednávací síly dodavatelů, která je v zejména v současné době 
po bouřlivém vývoji světové krize opět na vzestupu. 
 Pokud by také dodavatelé firmy byli ohroženi jakýmkoliv jiným externím 
vlivem, který by měl vliv na dané zdroje z hlediska jejich kvality 
(poškození, znehodnocení), byla by následně také výrazně ohrožena kvalita 
vstupů určených pro analyzovanou společnost K. 
 Dodavatelé vstupů se mohou občas dostat do situace, kdy z časového 
hlediska nejsou schopni splnit své závazky. Pokud by firma K. neznala 
možná rizika a nedokázala by na ně také včas reagovat, byla by firma  









Obrázek 16: Analýza rizik: dodavatelé, zákazníci, konkurence 
Zdroj: Údaje získané managementem firmy K. 
 
4.3 Ekonomická analýza firmy      
 
4.3.1 Analýza stanovených cílů – plán a skutečnost 
 
Společnost K. si v důsledku pozitivních výsledků jejího hospodaření (zejména 
vývoje exportu, tržeb, velikosti poptávky apod.) v roce 2007 stanovila následující cíle: 
 
 Společnost chtěla do konce roku 2008 zvýšit své tržby oproti roku předchozímu o 
10% při současné roční výrobní kapacitě cca. 24 000 tun pálených výrobků a  
výrobků určených pro ocelárny a slévárny. 
 
Celkový objem tržeb činil v roce 2008 cca. 367 890 tis. Kč. Tento obrat 
představoval meziroční pokles o 10%. Pokles byl způsoben celkovým poklesem 
spotřeby v daném odvětví (viz. níže). Cíl z roku 2007 tedy nemohl být naplněn. 
  
 Společnost K. měla v plánu usilovat o soustavné zvyšování exportu. Společnost si 
roku 2007 vytyčila cíl do dvou let zvýšit objem svého exportu v Německu a 
Rakousku o cca. 8%. 
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Obchodní strategie společnosti byla po celý rok 2008 zaměřena jak na podporu 
domácího prodeje, tak i na další plánovanou celkovou expanzi v exportu. V tuzemsku 
se podařilo vykompenzovat pokles odbytu konstrukčních žáromateriálů nárůstem 
prodejů licích materiálů. V exportu (i přes hrozbu v podobě kursových rozdílů) i nadále 
rostl objem dodávek a především do Německa, Rakouska a Španělska. Naopak silný 
pokles dodávek společnost utrpěla v Itálii, kde na trh vstoupil nový domácí výrobce a 
konkurenční prostředí se tak výrazně přiostřilo. Z celkového hlediska můžeme 
konstatovat, že plánovaný cíl týkající se zvýšení exportu se povedl společnosti naplnit. 
 
 Firma K. zamýšlela zvýšení objemu výroby do jednoho roku o cca. 10%, do konce 
roku 2009 zamýšlela opětovné navyšování objemu výroby zhruba o 15%. 
 
Objem výroby představoval roku 2007 (již zmíněných) 24 000 tun výrobků. Roku 
2008 společnost evidovala naopak snížení objemu výroby na 20 107 tun žáromateriálů 
materiálů. Pokles oproti minulému roku tedy činil téměř 9,6 %. Objem výroby v roce 
2008 byl ovlivněn řadou významných faktorů – jedním z nich bylo „předání“ řady 
zákazníků (získaných původně pro sesterské seskupení R. a K.) sesterské společnosti R. 
s.r.o.  
 
 Firma si stanovila cíl dále rozšiřovat své skladové zásoby v očekávání nárůstu 
poptávky po výrobcích.  
 
V souvislosti s výrobou a jejím omezením ve 4. čtvrtletí 2008 (z důvodu 
optimalizace skladových zásob společnosti) došlo k nenaplnění záměru týkajícího se 
rozšíření skladu. Důvodem omezení byly zprávy o přicházejících hospodářských 
problémech světové ekonomiky. Společnost se tak naopak snažila o co nejrychlejší 
rozprodání svých zásob a s tím související snížení vázanosti kapitálu v zásobách, které 
způsobují problémy s likviditou. 
 
 Z hlediska ekonomických výsledků si společnost K. si jako jeden z cílů stanovila 
zvýšit provozní výsledek hospodaření o 2 až 3% oproti roku předchozímu,  
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Společnosti se v roce 2008 podařilo udržet provozní zisk ve výši 63,8 mil. Kč, 
došlo tedy k naplnění cílu – provozní VH byl oproti předcházejícímu roku navýšen o 
2,54%. (Roční provozní zisk firmy tvořilo roku 2007 cca. 62,204 mil. Kč.). Tyto 
výsledky byly velmi pozitivní, provozní cash-flow je důležitým ukazatelem finančního 
zdraví firmy – když je provozní VH kladný a čím větší provozní VH firma má – tím je 
více stabilní a úspěšná. 
Na druhou stranu byl K. postižen posilováním kurzu koruny v roce 2008 a vlivem 
kursových ztrát narostla ztráta z finanční činnosti na hodnotu -9,4 mil. Kč oproti 
předchozímu roku, kdy finanční výsledek hospodaření činil 2,3 mil. Kč. Celkový 
hospodářský výsledek před zdaněním tedy činí 54,4 mil. Kč, což oproti minulému roku 
(kdy provozní VH činil 64,5 mil Kč) znamená pokles o 18,56 % převážně v důsledku 
výše zmíněných změn ekonomického vývoje. 
 
 Firma roku 2007 si stanovila cíl během následujících 2 let upevňovat (nebo 
v případě vypuknutí krize udržovat) své dosavadní postavení na trhu.  
 
V době stanovení cíle (rok 2007) společnost K. tvořila s prodejností svých výrobků 
70% tuzemského trhu. Aktivity společnosti K., spol. s r.o. byly roku 2008 (kromě 
orientace na dobrý hospodářský výsledek a udržení tržního podílu) výrazně zaměřeny 
na posílení spolupráce se sesterskou společností R. s.r.o. Kadaň. Společnost tedy razila 
kombinovanou strategii stabilizace (na současných trzích, pro udržení stávající pozice) 
a expanze (pro penetraci nových trhů). Firmě se tak během roku 2008 podařilo získat 
nové zákazníky a se svými výrobky expandovat na nové segmenty trhu. 
 
 Společnost zamýšlela v roce 2008 inovovat svá výrobní zařízení a rozšiřovat své 
výrobkové řady.  
 
Řada technických změn byla roku 2008 zaměřena na celkové zlepšení výroby a 
obchodu nejen z pohledu K., ale celého sesterského seskupení K.i R.. 
V průběhu roku 2008 se společnost K. rozhodla realizovat následující rozsáhlejší akce: 
• nákup nového lisu a lisu 500/2, byl zprovozněn nový systém evidence docházky 
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   + 12,4%       - 10% 
• zahájení výstavby nové dopravní cesty pro jíly na středisko mlýn, byla rovněž 
dovybavena pracoviště mlýna (magnetickými separátory apod.) 
• zakoupení nového VZV pro středisko Lisovna, výměna starého počítačového 
serveru, 
• oprava střechy 
• zabudování elektroměru pro sledování spotřeby el. proudu, který není osvobozen od 
• ekologické daně (správní budova a laboratoř), 
• zakoupení repasované frézy, pořízení světelných reklamních panelů na správní 
budovu 
 
Co se výrobku týče, společnost K. do svého portfolia zařadila výrobky ZR50A – 
drolenku pro licí trubky, DKP85 – křemičitou dusací hmotu pro slévárny. 
 
4.3.2 Srovnání vývoje, tržeb a celkových výsledků firmy   
 
Obchodní aktivity a hospodaření společnosti  
Celkový objem tržeb v roce 2007 činil 395 759 tis. Kč. Tento obrat představoval 
roku 2007 meziroční nárůst o 12,4 %. Těchto výsledků bylo dosaženo nárůstem 
zejména exportních dodávek o 29,5 %. Objem tržeb se naopak v roce 2008 snížil na 






Objem tržeb 395 759 367 890 
 
Velký podíl na exportu roku 2007 měly jednak dodávky do Rakouska (viz výše 
akvizice firmy Rath), ale také významný nárůst dodávek do Německa (zvýšení 
poptávky po mullitických tvarovkách) a do Polska (licí tvarovky pro slévárny). 
Zejména Německé firmy zvýšily daného roku svou poptávku po mulitu v důsledku 
zvyšování výroby produktů z ušlechtilé oceli. Meziroční pokles tuzemského odbytu o 
1,4 % pro společnost nepředstavoval velkou ztrátu, jelikož se společnost ve větší míře 
soustřeďuje na export svých výrobků, který má také největší podíl na tržbách 
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   - 7,5%      - 17% 
společnosti. Obecně můžeme rok 2007 vzhledem k hodnocení společnost K.  
konstatovat jako velmi silný a z hlediska vnímané hodnoty pro vlastníky firmy jako 
velmi přínosný. 
Naopak určitý pokles objemu tržeb roku 2008 byl způsoben situací v posledním 
kvartálu roku 2008, kdy společnost začala pozvolna ovlivňovat světová ekonomická 
krize – ta způsobila celkový pokles spotřeby v celém ocelářském odvětví, celkový obrat 
si však v důsledku „boomu“ za předchozí 3 kvartály a vývojem obchodu v předchozím 
roce dokázal udržet pozitivní tendenci růstu.  
Roku 2008 stále převažoval obrat exportu (51,6 %). Do budoucna společnost 
doufala v nárůst tohoto podílu, který odpovídal tehdejší strategii firmy – nepříjemným 
překvapením se však stal rok 2009, který byl pro společnost obecně znamenal velkou 
ztrátu (viz. text dále) 
 
Výroba  
Objem výroby v roce 2007 dosáhl hodnoty 24234 tun výrobků, což bylo o 7,5 
% méně než v roce 2006. Objem výroby v roce 2008 dosáhl hodnoty 20 107 tun – tzn. 
pokles oproti roku 2007 o 17 %. Snížení objemu výroby se podepsalo na výsledcích 








Objem výroby 24 234 20 107 
 
 
Hlavním důvodem poklesu objemu výroby bylo snížení zakázek ke konci roku 
2008 a počátkem roku 2009 a cíl maximálně snižovat stav zásob prodejem materiálů ze 
skladu (optimalizace zásob za cílem snižování vázanosti potřebného kapitálu v 
zásobách). 
 Nepatrný vliv mělo rovněž zastavení nerentabilní výroby v jedné z divizí firmy 
– a to na středisku izolačních desek, kde se v roce 2008 již nevyrábělo (v roce 2007 zde 
bylo vyrobeno 173 tun). 
Zajímavým faktem je, že také v roce 2008 (stejně jako v r. 2007) nadále 
pokračoval pokles průměrné hmotnosti jedné tvarovky. Tento stav byl způsoben stále 
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větším zájmem zákazníků o výrobky s novými (menší) parametry – tj. především o 
tvarovky typu rozvodek, kolínek, trubiček, které byla společnost schopna vyrobit ve 
speciálních modifikacích na základě specifických požadavků zákazníků….  
Tyto výrobky měly menší denní výrobní normu než větší výrobky vyráběné na 
lisech, které vykazovaly větší produktivitu, což se samozřejmě projevilo v poklesu 
počtu vyrobených výrobků. 
Společnost však měla již v minulosti zkušenosti, že se produkce nových forem 
vyplácí - zákazníci dají raději přednost specifickému výrobku s určitou přidanou 
hodnotou, i přesto, že jeho výroba trvala déle. Za „vyrobenou kvalitu“ byli zároveň 
vždy ochotni zaplatit. 
Za rok 2007 stejně jako za rok 2008 bylo zaznamenáno snížení (a v roce 2008 
celkový odklon) od spotřeby šamotových a andalusitových pálených výrobků, které 
byly nahrazeny výrobky mulitovými a zirkoniovými, které rovněž nesly větší přidanou 
hodnotu pro zákazníka a tudíž byly více poptávány. 
 
4.3.3 Vývoj obratu a vliv světové ekonomické krize 
 
Vývoj obratu za export v letech 2008 a 2009 
 
Velmi silnou konkurenční výhodou firmy K. byla a stále je její schopnost 
udržovat si svá stálá odbytiště jak v ocelárnách, tak také ve slévárnách. Z hlediska 
prováděné strategické analýzy firmy můžeme konstatovat, že se jedná o silnou a 
důležitou konkurenční výhodu, kterou naopak ostatní 2 sloučené firmy nedisponují 
(viz. SWOT analýza firem níže).       
 Co se odbytu firmy týče, tvoří slévárnami odebírané zboží pouze 
několikaprocentní část celkového obratu. Slévárny, které odebírají zboží společnosti 
jsou rozdílné z hlediska svých velikostí, úrovní výroby, lokace apod.  
Níže uvádím grafy popisující vývoj obratu u 7mi nejdůležitějších států jakožto 




Komentář ke grafům: 
 Grafy demonstrují zejména působení světové hospodářské krize v jednotlivých 
kvartálech roku 2008 a 2009, která se na obratu (a tím pádem také zisku) 
společnosti významně podepsala. Největší propady obratů jsou znázorněny žluto-
černou barvou. 
 Nejvážnější dopady krize jsou evidentní zejména u prvních 3 států – tedy u 
tuzemska, Německa a Rakouska.  
 Specifický vývoj obratu můžeme pozorovat u státu Polska a Francie, kam 
společnost K. dodávala a dodává své výrobky vesměs pouze do velkých sléváren. 
Vývoj obratu měl u obou těchto zemí odlišný – ne příliš bouřlivý -charakter (viz. 
grafy). Ten byl ovlivněn faktem, že slévárny byly schopné udržovat určitou 
konstantní výrobu produktů i přes působení světové ekonomické (a následně 
hospodářské) krize a to zejména v důsledku diverzifikace svých portfolií – tyto 
slévárny mimo jiné vyrábějí komponenty pro energetický průmysl, který oproti 
hutnímu průmyslu nebyl krizí nikterak významně zasažen. 
 Na prvním kvartálu roku 2009 za obrat výrobků určených pro Polsko můžeme 
pozorovat šestinásobek hodnoty obratu oproti druhému kvartálu, kdy společnost 
exportovala pouze cca tisíc tun materiálu. Pokles byl způsoben dopředu 
avizovaným zvýšením cen výrobků(plánovaný k 31.3.2009), který způsobil, že se 
polští odběratelé zavčasu předzásobili levnějším materiálem.  
 








Vývoj obratu za výrobky ČESKO 
(1.1.2008 - 31.12.2009)
1.1.08-31.3.08 1.4.08-30.6.08 1.7.08-30.9.08 1.10.08-31.12.08
1.1.09-31.3.09 1.4.09-30.6.09 1.7.09-30.9.09 1.10.09-31.12.09
 
Graf 2: Vývoj obratu za výrobky ČESKO v tis. tun 









Vývoj obratu za výrobky RAKOUSKO 
(1.1.2008 - 31.12.2009)
1.1.08-31.3.08 1.4.08-30.6.08 1.7.08-30.9.08 1.10.08-31.12.08
1.1.09-31.3.09 1.4.09-30.6.09 1.7.09-30.9.09 1.10.09-31.12.09
 
Graf 3: Vývoj obratu za výrobky RAKOUSKO v tis. tun 











Vývoj obratu za výrobky NĚMECKO 
(1.1.2008 - 31.12.2009)
1.1.08-31.3.08 1.4.08-30.6.08 1.7.08-30.9.08 1.10.08-31.12.08
1.1.09-31.3.09 1.4.09-30.6.09 1.7.09-30.9.09 1.10.09-31.12.09
 
Graf 4: Vývoj obratu za výrobky NĚMECKO v tis. tun 
Zdroj: Interní dokumenty firmy K. 
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Vývoj obratu za výrobky SLOVENSKO 
(1.1.2008 - 31.12.2009)
1.1.08-31.3.08 1.4.08-30.6.08 1.7.08-30.9.08 1.10.08-31.12.08
1.1.09-31.3.09 1.4.09-30.6.09 1.7.09-30.9.09 1.10.09-31.12.09
 
Graf 5: Vývoj obratu za výrobky SLOVENSKO v tis. tun 
Zdroj: Interní dokumenty firmy K. 
 












Vývoj obratu za výrobky FRANCIE 
(1.1.2008 - 31.12.2009)
1.1.08-31.3.08 1.4.08-30.6.08 1.7.08-30.9.08 1.10.08-31.12.08
1.1.09-31.3.09 1.4.09-30.6.09 1.7.09-30.9.09 1.10.09-31.12.09
 
Graf 6: Vývoj obratu za výrobky FRANCIE v tis. tun 
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Vývoj obratu za výrobky POLSKO 
(1.1.2008 - 31.12.2009)
1.1.08-31.3.08 1.4.08-30.6.08 1.7.08-30.9.08 1.10.08-31.12.08
1.1.09-31.3.09 1.4.09-30.6.09 1.7.09-30.9.09 1.10.09-31.12.09
 
Graf 7: Vývoj obratu za výrobky POLSKO v tis. tun 












Vývoj obratu za výrobky ITÁLIE 
(1.1.2008 - 31.12.2009)
1.1.08-31.3.08 1.4.08-30.6.08 1.7.08-30.9.08 1.10.08-31.12.08
1.1.09-31.3.09 1.4.09-30.6.09 1.7.09-30.9.09 1.10.09-31.12.09
 
Graf 8: Vývoj obratu za výrobky ITÁLIE v tis. tun 
Zdroj: Interní dokumenty firmy K. 
    
4.4 Fundamentální analýza firmy (období 2007/2008) 
 
 Zestručněnou fundamentální analýzu hodnoceného podniku K. pro časové 
období 2007 / 2008 jsem provedla za pomoci účetních výkazů rozvahy a výkazu zisku 
a ztráty firmy. Zkrácená verze analýzy doplňuje kapitolu Finanční analýza firmy. 
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 Pro analýzu zvoleného období jsem se rozhodla z důvodu velmi úspěšných let 
2006 - 2008, konkrétněji pak roky 2007 a 2008, které byly z hlediska vývoje firmy 
považovány za klíčové - společnost v danou dobu dosahovala svých nejlepších 
ekonomických výsledků. Pro podrobnější analýzu roku 2008 jsem se také rozhodla 
z těchto důvodů: 
 Konec roku 2008 byl již ovlivněn začínající světovou krizí, jejíž vliv se nejvíc 
podepsal právě na (realitu odrážejících a dokreslujících) ekonomických 
ukazatelích. 
 Roku 2008 začalo být ve firmě na základě rozhodnutí managementu iniciováno  
plánované sloučení firem, které fyzicky proběhlo k 1.12. roku 2009. 
 Působení světové krize v roce 2009, důsledky změn ve firmě a problematika 
fúze bude rozebrána v samostatné kapitole praktické části mé diplomové práce. 
 
Aktiva 
 Ve sledované společnosti za rok 2008 i 2007 výrazně převažoval oběžný 
majetek nad stálými aktivy - malý podíl dlouhodobého majetku je pro každou 
společnost přínosný.  Dlouhodobý majetek by měl obecně vykazovat klesající tendence  
– za poslední 3 sledované roky došlo v analyzované firmě k jeho poklesu, což pro 
společnost představovalo dobrý výsledek. Nárůst DHM by předznamenával problémy 
s rentabilitou, někdy tento výsledek také může poukazovat na nutnost změny ve 
finančním řízení firmy. 
V souvislosti s aktivy firmy sledujeme často také ukazatel čistého pracovního 
kapitálu (dále jen ČPK), který můžeme prozkoumat buď tzv. manažerským anebo 
investorským přístupem. ČPK vyjadřuje tu část volných finančních prostředků, které 
firmě zbudou po uhrazení všech krátkodobých závazků. 
 Když od oběžných aktiv společnosti odečteme veškeré krátkodobé závazky – 
hovoříme o manažerském přístupu – výsledná hodnota ČPK za rok 2008 byla 142 111 
000 Kč, za rok 2007 pak 127 657 000 Kč. Podle těchto údajů můžeme hodnotit ČPK 
pro vývoj firmy jako pozitivní – čistý pracovní kapitál meziročně zvýšil o cca. 10%, 
jeho hodnoty jsou kladné. 
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Nyní bych provedla podrobnější analýzu rozvahy a výkazu zisku a ztrát firmy:  
 
 Aktiva celkem – majetek společnosti představoval na konci roku 2008 celých 
243 745 000 Kč. Ve společnosti došlo oproti roku předchozímu ke snížení hodnoty 
aktiv o cca 0,2 % (a to o konkrétně o 479 000 Kč) - ve srovnání se zveřejněnými 
hodnotami aktiv roku 2005 došlo vzhledem 2008 k celkovému nárůstu aktiv o 67 400 
000 Kč. Z hlediska aktiv můžeme firmu hodnotit jako prosperující. 
Poznámka: Pokud by aktiva měla klesající tendence, znamenalo by to, že by se 
společnost pravděpodobně snažila omezovat z části svou činnost nebo se pokoušela 
vylepšit své postavení na trhu - proto je možné, že by se také snažila zbavovat svých 
neperspektivních činností (outsourcing). 
 Dlouhodobý majetek – dlouhodobý majetek tvořil za rok 2008 cca. 25,5 % 
hodnoty celkových aktiv. = společnost disponovala dlouhodobým majetkem, který však 
netvořil většinu aktiv společnosti, největší část aktiv představovala oběžná aktiva.
 Podle rozvahy vidíme, že oproti minulému období (2007) se DM snížil o  4 298 
000 Kč (tj. o 6,48%). Roku 2008 dosáhl dlouhodobý majetek celkové hodnoty 62 090 
000 Kč.          Za 
poslední 2 sledované roky pozorujeme pokles DHM a naopak nárůst oběžných aktiv. 
Nárůst dlouhodobého majetku a naopak úbytek oběžných aktiv (zejména kvůli poklesu 
krátkodobých pohledávek i pohledávek z obchodních vztahů) by znamenal dobré 
hospodaření firmy – hodnocená firma však poukazuje na zhoršené hospodaření. Situaci 
je tedy nutné analyzovat podrobněji (viz. dále) 
Ručení vlastním kapitálem je pro banku určitá záruka spolehlivosti. DHM bývá 
často kryt vlastním kapitálem – společnost pravděpodobně krytí DHM vlastním 
kapitálem využila a i přes jeho mírný pokles mohla stále díky své důvěryhodnosti 
získat potřebný úvěr od příslušné banky (v případě společnosti se jedná o kontokorent). 
 Dlouhodobý nehmotný majetek firmy byl tvořen jiným dlouhodobým 
nehmotným majetkem a softwarem, který tvořil pouze malou část celé sumy (tj. zhruba 
1%). Chybí ostatní položky vč. nedokončeného dlouhodobého nehmotného majetku i 
poskytnutých záloh na dlouhodobý hmotný majetek. Suma DNM je oproti poměrně 
nižší, roku 2008 činil pouze 10 408 000 Kč, oproti roku 2007 vykazuje klesající 
tendenci. 
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 Společnost neměla zřizovací výdaje z toho důvodu, že se nejednalo o nově 
založenou firmu, je tedy evidentní, že je nejméně 6 let na trhu (zřizovací výdaje 
odepisujeme 5let). Firma vznikla roku 1994. Společnost neprováděla výzkum a vývoj, 
ke své obchodní činnosti jej nepotřebuje. 
 Software – dlouhodobý hmotný majetek společnosti zahrnuje software - roku 
2008 jeho hodnota lehce stoupla (tj. nárůst o 7,7%). Společnost tento software 
používala, nebyl zatím vyřazen z užívání, avšak nebyl očividně markantně 
modernizován, investice do něj zřejmě nebyla nikterak nutná – společnost však za 
sledované období 2007/2008 jistou (menší) modernizaci SW zřejmě provedla. 
  Na základě nízké částky softwaru však můžeme dále dedukovat, že se 
nejednalo o hi-tech společnost. Ke své činnosti firma K. software na vysoké 
technologické úrovni nepotřebovala. Nejspíše se (v souvislosti s analyzovanou 
společností K.) jednalo o potřebný firemní program, který se týkal sledování exportu, 
zboží, logistiky, stavu faktur apod., dá se tedy předpokládat, že software sloužil na 
běžnou agendu. 
 Společnost neměla ocenitelná práva- nevyužívala licence, nemá goodwill, 
měla jistý jiný dlouhodobý nehmotný majetek, který však nejsme schopni dále blíže 
identifikovat   
 Dlouhodobý hmotný majetek – dlouhodobý hmotný majetek se od počátku 
sledovaného období (2005) zvyšoval, roku 2008 dosáhl hodnoty 51 567 000 Kč. DHM 
představuje téměř 84% celkové sumy dlouhodobého majetku. V DHM společnosti 
zaujímaly důležité místo poskytnuté zálohy na DHM – ty tvoří 38% DHM. 
 V jiných firmách tvoří podstatnou část většinou stavby. Hodnotu staveb tvoří 
především nemovitosti, budovy apod. Podle klesající tendence hodnoty staveb u naší 
společnosti (meziročně pokles o 29%) vidíme, že společnost neprováděla žádné 
investice do budov firmy, neproběhla zřejmě ani např. koupě nových prostor, budov… 
 Společnost vlastnila kromě staveb také jisté pozemky. Společnost tedy nejspíš 
nebude v podnájmu, sídlo budovy bude v majetku společnosti. Na pozemcích 
společnosti existují také sklady (obchodní činnost společnosti vyžaduje velké 
skladovací prostory), meziroční pokles dané hodnoty měl pravděpodobně svou příčinu 
v optimalizaci skladových zásob na konci roku 2008, kdy navíc společnost prodala část 
svého skladu. 
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 Samostatné movité věci a soubory movitých věcí zaujímaly 23,5% 
dlouhodobého hmotného majetku, v porovnání s minulým rokem došlo k jeho 
nepatrnému snížení (0,3%) což koresponduje s tržbami z prodeje dlouhodobého 
majetku. 
 Pěstitelské celky trvalých porostů – nebyly zde žádné hodnoty, firma neměla 
les,sady,vinice ani chmelnice = nejednalo se tedy o zemědělskou firmu. 
 Základní stádo a tažná zvířata – tato položka chyběla - to značí., že 
společnost není zemědělská firma ani firma, která by měla objekty budov střežen psy. 
Společnost se rovněž nezabývala chovem zvířat, nejedná se o ZOO ani cirkus. Lze tedy 
usoudit, že jde o společnost obchodního charakteru. 
 Jiný dlouhodobý hmotný majetek – společnost vlastnila na konci roku 2008 
jiný dlouhodobý hmotný majetek ve výši 517 000 Kč. Tato hodnota může představovat 
ložiska nerostu nebo obdobné movité věci stanovené zvláštními právními předpisy. 
Společnost měla nedokončený dlouhodobý hmotný majetek i  poskytnuté 
zálohy  – podle daných hodnot vidíme, že firma se zabývala určitou investicí, mohlo se 
jednat o modernizaci – společnost mohla stavět nové prostory, modernizovat 
technologie apod. – jednalo se pravděpodobně investici do vybavení výrobních prostor 
realizovaného na konci roku 2008. 
 Finanční dlouhodobý majetek – společnost nedisponovala značným finančním 
majetkem (hodnota v 2008 je pouze 3 000 Kč) -  můžeme tedy konstatovat, že se 
nejedná o mateřskou společnost mající dceřiné společnosti.  
Podle neměnných hodnot za sledované navíc vidíme, že si firma ani v roce 2008 
nevytvořila „zadní vrátka“ kdy by např. investovala do cenných papírů, které ji mohly 
zajistit možné příjmy v období předpovídané krize. 
Společnost neměla v minulých letech také podíly v ovládaných a řízených 
osobách, podíly v účetních jednotkách pod podstatným vlivem, z toho lze usoudit, 
že nejde o mateřskou společnost, která by zároveň poskytovala jakékoliv půjčky a 
úvěry ovládaným a řízeným osobám a účetním jednotkám pod podstatným 
vlivem.  
 Ostatní dlouhodobé cenné papíry a podíly – roku 2008 i 2007 společnost 
evidovala hodnotu ostatních dlouhodobých cenných papírů a podílů v hodnotě 3 000 
Kč.- společnost vlastnila dluhopis nebo dlouhodobou směnku.  
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 Žádný jiný dlouhodobý finanční majetek podnik neměl, neinvestoval do 
finančního majetku – firma nerealizovala vlastní výzkum ani vývoj , nevyužívala 
patenty ani licence. 
 Oběžná aktiva – za sledovaná období docházelo ke zvyšování oběžných aktiv 
ve firmě. Oběžná aktiva tvoří většinovou část aktiv společnosti – tj. 74 %. Oběžná 
aktiva dosáhla roku 2008 výše 180 135 000 Kč. Prozkoumejme nyní blíže strukturu 
oběžných aktiv:  
 Zásoby – za rok 2008 došlo ke zvýšení zásob zhruba o 13,7 % - pro podnik je 
obecně výhodnější, aby v zásobách nevázal tolik kapitálu – výhodou je mít větší 
množství krátkodobých aktiv a to především z hlediska likvidity. V zásobách měla 
firma K. v roce 2008 vázánou velkou část finančních prostředků, což může pro 
společnost představovat do jisté míry potenciální hrozbu. Vliv na zvyšování zásob 
mohly mít (a bezesporu měly) např. vývoj trhu (zejména konec roku 2008) a také 
inflace.  
Pokud by firma nedisponovala v roce velkými skladovými zásobami, byla by 
navíc ohrožena v mnohem větší míře nepříznivým vývojem inflace a s tím 
souvisejícími výkyvy skladovacích nákladů. Největší část sumy zásob společnosti tvoří 
a tvořily výrobky se svými 42,5% podílu na této hodnotě.    
 Pro firmu typu analyzované společnosti K., která je doslova založená na 
obchodu (exportu) není a nebylo vyhovující disponovat nízkým stavem zásob, 
(převážně kvůli předzásobení, nečekaně velké zakázce apod.) – důkazem byl pozitivní 
vývoj tržeb za obě sledovaná období. (Firma by se měla snažit být schopna svým 
odběratelům vyhovět co do počtu odebíraných produktů, specifických požadavků 
apod.) Problematika předzásobení je blíže rozebrána v kapitole o problémech slučování 
firem v praktické části práce. 
 Materiál – meziročně došlo ke zvyšování stavu materiálu, např. oproti roku 
2005 zásoby materiálu stále narůstají - lze tedy usoudit, že se společnost předzásobuje 
materiálem. V souvislosti s materiálem vždy sledujeme vývoj tržeb společnosti – ty se 
od roku 2005 téměř zdvojnásobily          
Z ekonomicko-účetního hlediska by tento vývoj měl fungovat analogicky, vývoj 
tržeb i materiálu u analyzované společnosti probíhal tedy v pořádku.   
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Nedokončenou výrobu a polotovary - společnost měla za obě sledovaná 
období, znamená to, že na konci účetního období podnik měl rozpracovanou výrobu 
nebo konkrétní výrobu neukončil.  
 Výrobky – společnost měla výrobky, jedná se tedy o výrobní společnost - 
největší část zásob tvoří výrobky (43%).  
 Zboží – meziročně došlo ke zvýšení o 24% (z důvodu větší poptávky). Určité 
množství zboží naznačuje,  že se jedná o společnost, která se svými výrobky 
obchoduje. 
 Poskytnuté zálohy na zásoby- za sledovaná období společnost neměla 
poskytnuté zálohy na zásoby, což značí, že postavení firmy vůči dodavatelům bylo ve 
sledovaném období pravděpodobně silné – firma neplatila za dodávky předem, mnohdy 
naopak platila se zpožděním. 
 Dlouhodobé pohledávky – tím, že firma měla DP, můžeme konstatovat že je 
v nějakém vztahu s jinou společností – tím se potvrzuje její spolupráce se sesterskou 
společností R. (Když firma měla dlouhodobé pohledávky – měla také dlouhodobé 
zálohy, sesterské společnosti R. tedy pravděpodobně půjčovala) 
Společnost neměla v rámci dlouhodobých pohledávek pohledávky 
z obchodních vztahů, což znamená, že firmě nedlužili její obchodní partneři. 
Odběratelé tedy měli dobrou platební morálku – což pro je pro firmu velmi přínosné. 
Dlouhodobé pohledávky - ovládající a řídící osoba, pohledávky - podstatný vliv, 
pohledávky za společníky, členy družstva a za účastníky sdružení společnost 
neměla – po dosavadní analýze firmy jsou tyto doplňující informace jen dalším 
důkazem, že se nejednalo o matku nebo dceru. 
 Podnik neměl dohadné účty aktivní – nejspíše nedošlo k  žádné pojistné 
události, kterou by společnosti měla pojišťovna uhradit. 
 Jiné dlouhodobé pohledávky společnost v roce 2008 již neměla, dlouhodobé 
pohledávky za zaměstnanci rovněž ne.  
 Krátkodobé pohledávky – došlo k meziročnímu snížení o 5,2%., největší část 
tvoří pohledávky z obchodních vztahů. Obecně je pro firmu lepší, když krátkodobé 
pohledávky klesají – musíme však také sledovat vývoj tržeb, které by na druhou stranu 
měly mít stoupající tendenci: firma K. byla tedy meziročně v hospodaření 
s pohledávkami úspěšná. Společnosti se tedy daří získávat krátkodobé dlužné 
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finanční prostředky od svých obchodních partnerů, což je pro firmu pozitivní stav. 
Podíváme-li se do řádku C III rozvahy, vidíme, že hlavním důvodem dobré prosperity 
jsou meziročně klesající pohledávky z obchodních vztahů. Společnost tedy pozorně 
sledovala včasné hrazení svých pohledávek – nemusela využívat faktoring či forfaiting 
(odkup pohledávek) ani nebyla potřeba „popohnat“ své odběratele například zavedením 
penále apod. 
 Pohledávky z obchodních vztahů – kromě jejich meziročnímu snížení došlo 
rovněž ke snížení doby splatnosti pohledávek, což pro firmu znamená zlepšení jejího 
postavení na trhu  = nyní již víme, že se zvedl počet zákazníků platících hotově.. Na 
základě předchozí analýzy můžeme konstatovat, že firma také nedává dodavatelům 
zálohy předem = bude silná.  
 




82,0 65,7 62,7 
  
 Společnost neměla pohledávky za účetní jednotky pod podstatným vlivem, 
což ukazuje na to, že společnost nepůjčovala finanční prostředky dceřiným 
společnostem.  
 Pohledávky za společníky, členy družstva a za účastníky sdružení také 
společnost neměla - krátkodobě nepůjčuje společníkům. 
 Jiné pohledávky – společnost meziročně už neměla, nejspíš již neinkasovala 
finanční prostředky za poskytované půjčky obchodnímu partnerovi, pravděpodobněji 
nedošlo ani k vyrovnání kursových ziskových rozdílů.  
 Krátkodobý finanční majetek -  meziročně vzrostla o 56,2%. Tento vývoj má 
pozitivní tendence, čím vyšší je KFM, tím zajistí společnosti lepší likviditu, která 
povede k jejímu lepšímu postavení na trhu a solventnosti. 
 Peníze – meziročně se stav peněz v pokladně sice zvýšil, ale přesto se jedná při 
zohlednění zaměření společnosti o relativně malou částku činící v roce 2008 342 000 
Kč – společnost možná právě proto mohla mít toho roku pokračující problémy 
s likviditou. 
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 Účty v bankách - na bankovních účtech společnost disponuje s mnohem vyšší 
hodnotou finančních prostředků oproti prostředkům v pokladně. Kvůli zaměření 
společnosti na výrobu produktů by bylo lepší disponovat ještě vyššími částkami 
hotovosti. Banka firmě K. poskytuje kontokorent. 
 Časové rozlišení – zahrnovaly náklady příštích období, může se jednat o 
telefony, elektřinu placenou předem, rozdíl mezi obdobími např. doplacení leasingu 
apod. Meziročně došlo k jejich snížení téměř o polovinu. 




 Vlastní kapitál -  byl za daná období skoro totožný s hodnotou cizích zdrojů. 
Pokud chceme zjistit, do jaké míry byla společnost zadlužena, zjistíme to pomocí 
ukazatele míry zadluženosti = poměr cizího kapitálu k celkovým aktivům – u naší 
společnosti byla v roce 2008 zadluženost zhruba 51%, předchozí rok to bylo cca. 53%. 
Optimální hodnoty zadluženosti by se měly pohybovat maximálně do hodnoty 0,5 = 50 
% (firma mírně převyšuje). Pokud je zadluženost výrazně vyšší, věřitelé často váhají 
s poskytnutím úvěru, ve sledované společnosti je zadluženost ještě přijatelná, horní 
krizová hranice je 70%.       
 Obecně by vlastní zdroje neměly nabývat hodnot nižších než zdroje cizí. Růst 
zadluženosti však ne vždy musí představovat pro firmu problém – často nárůst 
zadluženosti znamená růst rentability vloženého kapitálu a je doprovázena pozitivním 
působením daňového štítu. 
Jiným podstatným ukazatelem je míra samofinancování, pro jejíž výpočet 
používáme ukazatel míry samofinancování = vlastní kapitál/celkový kapitál. Ukazatel 
charakterizuje dlouhodobou finanční stabilitu a udává, jak velká je „finanční 
samostatnost“ firmy. Čím je hodnota tohoto ukazatele vyšší, tím je podnik více 
prosperující. Meziročně se finanční samostatnost zvedla z hodnoty 47,2% na hodnotu 
48,9%. 
 Základní kapitál – byl poměrně nízký, z toho vyplývá, že se nejedná o 
akciovou společnost, pro jejíž založení je ze zákona stanoven povinný základní kapitál 
ve výši minimálně 2 000 000 Kč bez veřejné nabídky akcií, u společnosti s veřejnou 
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nabídkou akcií je pak 20 000 000 Kč. Společnost K. byla s.r.o. s povinným základním 
kapitálem činícím 200 000 Kč. 
 Výsledek hospodaření běžného účetního období – společnost v letech 2007 a 
2008 nebyla ve ztrátě, meziročně došlo ke snížení VH o cca. 12,5%. Podle kladných 
výsledků je patrné dobré hospodaření společnosti. Pro společnost by byla situace 
signifikantní, kdyby hodnota VH byla záporná – znamenala by špatné hospodaření 
s výnosy a náklady = tedy s CASH FLOW společnosti. 
 Cizí zdroje – došlo ke snížení o 3,4%, společnost se snažila snižovat cizí 
poskytnuté prostředky. Cizí zdroje nabývají větších hodnot, než vlastní zdroje, což 
znamená dobrou finanční strukturu a dobré finanční řízení ve společnosti z toho 
hlediska, že společnost není přefinancována vlastními zdroji. Z cizích zdrojů tvoří 
největší část bankovní úvěry a výpomoci. 
 Rezervy – společnost tvořila rezervy – roku 2008 konkrétně 124 277 000 Kč, 
jedná se o rezervy na daň z příjmů.  
 Ostatní rezervy - zahrnují rezervy na restrukturalizaci - tyto rezervy společnost 
také netvořila. 
 Společnost měla dlouhodobé závazky, které se meziročně snížily téměř o 61% 
-  určitý její obchodní partner ji poskytoval splatnost faktur delší než jeden rok.  
 Krátkodobé závazky – krátkodobé závazky tvořily roku 2008 po bankovních 
úvěrech a výpomocích druhou nejvýznamnější položku cizích zdrojů. Vidíme, že 
meziročně se snížily krátkodobé závazky společnosti téměř o 30%. Pro firmu není 
dobré mít více pohledávek než závazků – více finančních prostředků dluží společnosti 
jejich obchodní partneři. Pokud pohledávky převyšují závazky, znamená to, že klient 
firmy odkládal splatnost. Snížením svých závazků zlepší firma svou likviditu i 
postavení na trhu. 
 Závazky z obchodních vztahů – jejich hodnoty se meziročně snižovaly, 
společnost snižovala své skladové zásoby z důvodů očekávané snížené poptávky po 
výrobcích. 
 Krátkodobé přijaté zálohy – mezi posledními 2 sledovanými obdobími se 
téměř ztrojnásobily. Tato změna vznikla v důsledku nárůstu obchodu, společnost také 
požadovala víc plateb v hotovosti.  
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 Dohadné účty pasivní – společnost eviduje pouze za rok 2008. Jde o 
nevyfakturované zboží, společnost poskytla zboží, ale ještě nevystavila fakturu - může 
zahrnovat část silniční daně, či daně z pozemků, které společnost vlastní. 
 Bankovní úvěry – bankovní úvěry a výpomoci nebyly do roku 2008 splaceny a 
tvořily nejvýznamnější část cizích zdrojů. Společnost přijímá za sledovaná období úvěr 
od banky (kontokorent), což předznamenalo nárůst jejího zadlužení, avšak jiná možnost 
by byla pravděpodobně pro společnost nevýhodná (v tu dobu společnost nebyla ještě 
v pozici dcery aby si mohla případně půjčit od matky).    
 Využití bankovní výpomoci bylo pravděpodobně zamýšleno jako prostředek k 
využití pomoci v období hrozící krize.  
 Časové rozlišení zahrnovalo výdaje a výnosy příštích období. Výnosy příštích 
období znamenaly předběžné platby zákazníků, výdaje naopak byly pro firmu do 
budoucna závazkem. 
 Ve sledovaném období výdaje příštích období rostly – meziročně o cca 25%, 
výnosy společnost neeviduje. Pozitivní pro firmu je nárůst výnosů příštích období. 
Výdaje tedy převyšují výnosy – nejsme však schopni určit přesné vymezení daného 
údaje. Obecně se vyšší výdaje hodnotí pro vývoj firmy negativně. 
 
Výkaz zisku a ztrát 
 Analýza výkazu zisku a ztrát bude rovněž doplněním k finanční analýze a 
rozboru tržeb v kapitole Finanční analýza. 
 Tržby za prodej vlastních výrobků a služeb - tvořily největší položku tržeb, 
společnost K. jakožto výrobní společnost profituje nejvíce z vlastní výroby 
žáromateriálů materiálů. Hodnoty za prodej výrobků jsou mnohem vyšší, než sumy 
tržeb za prodej zboží. Za námi 2 sledovaná období tržby za prodej výrobků však 
klesaly, meziročně tedy o 5%. Klesající tržby nejsou dobrým znamením, byly jistě 
ovlivněny předpovídanou světovou hospodářskou krizí v posledním kvartálu roku 2008 
či posilování české koruny.  
 Náklady vynaložené na prodané zboží - se také snižovaly a v podstatě 
kopírovaly procentuální poklesy tržeb za prodej zboží. Zásoby se ovšem zvyšovaly. V 
nákladech je zahrnuta i marže, která se snížila v roce 2008 oproti roku 2007 téměř o 
23,2% . 
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 Obchodní marže – meziročně došlo k jejímu snížení z 11 463 000 Kč na 
8 808 000. Snižující se marže je pro společnosti signifikantní. Výška marže byla v roce 
2008 stále přijatelná, společnost však plánovala její zvýšení v roce 2009, světová krize 
však i s tímto ukazatelem doslova „zamíchala kartami“. 
 Výkony - zahrnují tržby za prodej vlastních výrobků a služeb a změnu stavu 
zásob vlastní činnosti. Zde jsou tvořeny výhradně tržbami za prodej vlastních výrobků 
a služeb. Meziročně došlo k jejich snížení o 6%. 
 Výkonová spotřeba - se meziročně snížila - o 12%. Situace by tedy nebyla 
příliš pozitivní – avšak výkonová spotřeba klesá strměji než tržby - ty se propadaly 
pomaleji. Pokles tržeb a výkonové spotřeby hovoří sám o sobě jako negativní znamení. 
Služby a spotřeba materiálu a energie se propadají více méně stejným tempem. 
Výkonovou spotřebu tvoří zejména spotřeba materiálu a energie, což je typickým 
znakem výrobního podniku 
 Přidaná hodnota – došlo meziročně k jejímu nárůstu a to o 0,7 %. V 
souvislosti s poklesem tržeb je to kladná situace. 
 Osobní náklady – meziročně klesaly. Největší položkou byly mzdové náklady, 
které se snížily v podobném poměru a to o 3%, náklady na sociální zabezpečení také. 
Snížení osobních nákladů bylo pravděpodobně zapříčiněno propouštěním zaměstnanců  
 Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku – meziročně se 
zvýšily zhruba o 1 milion Kč - zřejmě došlo ke změnám odpisových metod. 
 Tržby z prodeje dlouhodobého majetku a materiálu – meziročně došlo 
k jejich velkému nárůstu, roku 2008 tedy společnost prodávala velkou část svého 
dlouhodobého majetku.  
 Provozní výsledek hospodaření - dosažený provozní výsledek hospodaření se 
meziročně zvýšil o téměř 3%, což je pozitivní vývoj. Na těchto hodnotách se podílí 
velkou částí například tržby z prodeje výrobků firmy. 
 Výnosové úroky - výnosové úroky jsou vyplacené úroky z bankovních účtů, 
půjček, klesly meziročně o 22%, společnost si tedy méně půjčuje. 
 Ostatní finanční výnosy  - tato položka měla ve sledovaném období klesající 
tendenci a to o 57%. Ostatní finanční náklady naopak meziročně stoupaly - tyto 
položky zřejmě zahrnovaly kurzové zisky a ztráty, ty měly souvislost s kolísáním 
prodeje do zahraničí. 
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 Finanční výsledek hospodaření – byl oproti roku 2007 roku 2008 záporný (v 
ČR je to běžná situace). 
 Výsledek hospodaření za běžnou činnost – meziročně klesl o 12,5 %. 
 Výsledek hospodaření za běžnou činnost - byl za sledované období kladný. 
Tyto hodnoty jsou ovlivněny zejména provozním výsledkem hospodaření a 
mimořádnými výnosy v roce 2008. 
 
Souhrnné ekonomické zhodnocení 
 V souvislosti s dostupnými daty bych ráda v závěru svého hodnocení finančního 
zdraví podniku poukázala na nejdůležitější ukazatele, které podávají jasný obraz o 
ekonomické stabilitě společnosti a to za sledované období 2005 – 2008, ve kterém 
společnost K. dosáhla svého boomu.      
 Vybrané ukazatele sestavené na základě dostupných informací ukazují oblasti 





2005 2006 2007 2008 
 
ROS 9,3 % 13,1 % 12,5 % 11,8 % 
 
ROA 16,4 % 20,7 % 20,2% 17,7 % 
CELKOVÁ 
LIKVIDITA 
1,54 % 1,94 % 1,64 % 1,58 % 
DOBA INKASA 
POHLEDÁVEK 72,0 % 82,0 % 65,7 % 62,7 % 
DOBA ÚHRADY 
ZÁVAZKŮ 65,4 % 64, 3 % 50,0 % 43,6 % 
CELKOVÁ 
ZADLUŽENOST 59,3 % 50,3 % 52,8 % 51,8 % 
Tabulka 2: Důležité finanční ukazatele 





4.5 Hodnocení dosavadní a současné strategie  
 
4.5.1 Strategický model 
 
Dosavadní strategie firmy  
V teoretické části práce bylo pojednáno v rámci analýzy strategického řízení o 
tzv. strategických modelech. Tyto modely nám pomáhají zjistit, v jakém vztahu je 
současná strategie společnosti vzhledem k okolnímu prostředí. 
 V době ekonomického boomu a do doby, než došlo ke sloučení s ostatními 
podniky, společnost K. upřednostňovala tzv. strategii kombinace s jistými prvky 
strategie stabilizace. 
 Jednalo se o strategii, kdy se firma na základě provedených analýz snažila o 
zlepšování svých výkonů při výrobě obdobného portfolia svých výrobků. 
 Zároveň i nadále společnost své výrobkové řady zvětšovala o nové produkty, 
které byly čím dál tím častěji vyráběny na přání zákazníka. S těmito výrobky 
také následně expandovala na nové zahraniční trhy 
 Jelikož je firma K. typickým podnikem profitujícím převážně z exportu, byla 
včasně iniciovaná expanze s novými výrobky na nové trhy dobrou volbou 
zejména v důsledku (následně bouřící) světové hospodářské krize. 
 
Důvod výběru strategie: Pokud by firma K. upřednostňovala pouze strategii expanze za 
cílem vyšších zisků, znamenalo by to pro firmu podstoupit značné riziko. Pokud by 
firma K. naopak razila pouze strategii stabilizace, nezískala by z prodeje mnoho 
finančních prostředků (pravděpodobně by musela vyrábět stejné produkty, které by 
dovážela pouze na ty samé – osvědčené – trhy).      
 Firma se proto (jakožto dobře prosperující podnik) svou strategií kombinace 
snažila vyhnout rizikům, která by byla spojena jednak s hrozící krizí, ale také s 
„přechodem“ na strategii novou - zároveň byla firma schopna dosahovat velmi dobrých 
výsledků v důsledku penetrace nových trhů se svými novými výrobky. 
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 Posloupnost jednotlivých dílčích strategií v rámci uplatňování strategie 
kombinace byla značně přizpůsobována v důsledku vlivů okolí i výrobkových cyklů 
firmy. 
Přesto, že firma K. byla v minulosti velmi dobře hospodařící firmou, která si za 
16let své existence vybudovala na trhu své silné postavení - vyžadovala také tehdejší 
strategie jisté změny. Roku 2007 byla firmě navržena úprava strategie týkající se 
realizace většího počtu investic, zlepšování výrobní funkce pomocí inovace výrobků, 
s tím souviseného zlepšení kontrol zaměstnanců i výrobků. V rámci interních procesů 
pak firmě byly navrženy zásadní změny týkající se zlepšení efektivity práce a zlepšení 
produktivity jednotlivých oddělní tak, aby korespondovaly s hlavními cíly firmy. Přesto 
se firmě povedlo „dotáhnout do konce“ pouze některá z navržených a plánovaných 
opatření - ta se také bezprostředně vztahovala na analýzu jejích silných a slabých 
stránek, příležitostí a hrozeb (SWOT analýza). 
 
Nová strategie firmy  
 V důsledku sloučení společností roku 2009 došlo ke značným změnám a 
nařízením, které zároveň pro firmu K. znamenaly přehodnocení současné strategie. Do 
té doby společností K. uplatňovaná strategie kombinace (ovlivněna prvky strategie 
stabilizace) byla změněna na rozhodnutí razit strategii expanze s jistými prvky 
strategie omezení – strategie expanze byla zvolena v důsledku snahy nově vzniklé 
korporace o monopolní postavení na trhu, prvky strategie omezení naopak měly nyní 










































































Dosavadní strategie managementu firmy K. 
 Nová strategie managementu mateřské firmy 
 
4.5.2 Porterovy generické strategie 
 
V teoretické části práce bylo rovněž pojednáno o tzv. Porterových generických 
strategiích, které v rámci své analýzy využívá každá společnost, která bude dělat 
rozhodnutí, které produkt kde vyrábět a kde jej bude prodávat. Analýza by měla odhalit 
atraktivní obchodní segmenty i produkty, ze kterých vy společnost mohla co nejvíce 
profitovat.          
 V rámci objektivity hodnocení dané firmy jsem požádala management firmy 
K o vyjádření, jaký typ strategie firma razila do doby její fúze. Firma K. do procesu 
sloučení prosazovala strategii diferenciace, kdy se firma primárně soustřeďovala na 
vývoj a výrobu produktů s velkou přidanou hodnotou pro zákazníky. Na základě svých 
marketingových činností firma také pravidelně získávala povědomí o nových trendech 
a potřebách trhu. 
 
 Důležitou konkurenční výhodu v případě analyzované společnosti 
představovala (do doby sloučení) také její flexibilita plnit specifická přání 
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zákazníků – například výrobu libovolného množství konkrétního produktu na 
základě dodání výkresů, potřebných informací či jiných požadavků. 
 Firma se rozhodla danou strategii implementovat také z důvodu uvědomění si 
svých konkurenčních výhod (např. silné postavení na trhu, výroba tradičních 
výrobků vyráběných ze specifických nerostů, příměsí a jiných materiálů, jež 
vynikají originálními vlastnostmi apod.). 
 Na základě mnohých dlouholetých odběratelů (a s tím souvisejících -  již 
osvědčených - odbytišť) tak firma byla schopna lépe odhadnout zákazníka, jeho 
chování, požadavky. 
 
Velikým překvapením však byla změna situace ve firmě vyvolaná novým vedením 
společnosti, které nařídilo také v této oblasti učinit jistá opatření – strategie 
diferenciace tedy byla změněna na strategii připomínající vedení v nejnižších 
nákladech. Tato strategie ve firmě zapříčinila prudké (a velmi rozsáhlé) snižování 
nákladů téměř ve všech oblastech a směrech. 
Prudké snižování nákladů obecně často vede k maximalizaci zisku - stejně rychle 
však může ovlivnit růst firmy i možnost ztrát způsobených tím, že veškerá rizika 
nebudou správně identifikována (většinou pomocí vhodné analýza rizik a návrhu jejich 
řízení). Vedení firmy musí mít při změně strategie neustále na paměti, že eliminace 
rizik v jedné oblasti nesmí nikdy zásadně ohrozit celkovou rovnováhu podniku. 
Nově zvolenou strategií chtělo nové vedení firmy pravděpodobně dosáhnout 
nejnižších nákladů a to zejména v porovnání s konkurenty. 
Ve firmě byly vyráběny stejné produkty jako v minulosti a firma se (v souvislosti s 
vizí – viz. fúze) snažila o zaujetí většinové části trhu. Ačkoliv cena výrobků měla být 
(stejně jako jejich kvalita) vysoce konkurenční – tj. stanovena na úrovni průměru, opak 
se stával pravdou. Důsledky nové strategie i ostatní důležité změny a opatření 





4.5.3 Adaptační model 
 
Dosavadní strategie  
Z hlediska tzv. Adaptačního modelu můžeme konstatovat, že předešlá strategie 
firmy K. lépe odpovídala celkovému charakteru společnosti. Management firmy 
prosazoval vývoj firmy, který se velmi podobal tzv. strategii analyzátorské, kterou se 
firma snažila maximálně přiblížit podmínkám prostředí pomocí určité kombinace 
Strategie obránce a Strategie prospektora. Management se tímto snažil o udržení 
stability firmy na trhu pomocí obranných opatření a zároveň (v souvislostí s cíly 
expandovat na nové trhy a rozšiřovat tak své pole působnosti) se soustředil na získávání 
nových odbytišť a trhů pomocí strategie prospektorské. Díky tomuto rozhodnutí byl 
management schopen relativně flexibilně reagovat na změny okolí – včetně zohlednění 
dynamického rizika v podobě krize, kterému společnost byla díky této strategii 
odhodlaná čelit. 
Nová strategie 
Na základě sloučení (a tím pádem také v důsledku obměny managementu firmy a 
jeho odlišného uvažování) byl rovněž změněn celkový charakter dosavadně 
implementované strategie. V důsledku vize z přidané hodnoty ze sloučení a také 
v rámci vize nové korporace, která se hned od počátku svého vzniku snažila o 
monopolistické postavení na trhu, došlo ke změně strategie analyzátorské na 
strategii ryze prospektorskou, která se vyznačuje zejména prováděním rychlých 
změn a snahou firmy o vysoký růst na trhu. V rámci nové strategie však nebyly příliš 
podpořeny inovační aktivity – strategie se tímto spíše blíží k charakteru Obránce. 
 Zajímavým důsledkem vzniklých změn bylo celkové přepracování organizační 
struktury, které bývá většinou přiřazováno k aktivitám prováděných v rámci strategie 
reaktorské. Možným vysvětlením je absence jasně formulované nové firemní strategie 









Dosavadní strategie managementu firmy  K. 
             
                                                Nová strategie managementu mateřské firmy M.  
 
4.6 Výběr strategické alternativy 
 
Na základě obecných alternativních strategií, které byly popsány výše a na jejichž 
příkladě byla analyzována dosavadní a nově zvolená strategie firmy, bych v této části 
práce přistoupila k hodnocení výběru strategické alternativy společnosti K. 
Jak již bylo výše řečeno, společnosti byla v minulosti navržena strategie týkající se 
zvětšení počtu investic do vědeckotechnického rozvoje, do zlepšování výrobní funkce 
pomocí inovace výrobků i rozšiřování portfolia firmy, ale také investice do nových 
technologií tak, aby výrobky v co největší míře splňovaly přání a požadavky zákazníků.
 Společnost se v minulosti soustavně snažila o zlepšování všech vnitrofiremních 




















































procesů, také jednotlivé divize firmy dosáhly vyšší efektivity výstupů a to zejména na 
základě zlepšování spolupráce a komunikace mezi jednotlivými odděleními 
Také v průběhu roku 2007 a 2008 našla firma K. své specifické přednosti 
především v: 
 Flexibilitě (přizpůsobení se zákazníkovi) 
 Silném postavení na trhu 
 Stále se zvyšujícím přínosu pro vlastníky (viz. ekonomická analýza firmy) 
 Schopnosti vývoje nového know-how 
 Efektivně prováděném marketingu 
 Schopnosti získávání stále nových trhů 
 Stále se zlepšujícím exportu   
 
V souvislosti se zaváděním nových výrobků na trh se firma snažila vylepšovat 
kvalitu svých produktů zejména zlepšením interních auditů, zvýšenou kontrolou 
zaměstnanců, plánovacího oddělení apod.       
  
4.6.1 Hodnocení dosavadní strategie  
 
Po zhodnocení obecných alternativ můžeme konstatovat, že firma K. 
prosazovala strategii rozvoje výrobku s prvky strategie inovace výrobků. Pomocí 
této strategie si společnost mohla udržet své konkurenční výhody (viz. výše). Nově 
vyráběné produkty měly podobný charakter jako produkty stávající. Na základě 
nejrůznějších modifikací svých výrobků si společnost byla schopna udržet své stávající 
zákazníky a díky efektivní expanzi byla rovněž schopna získat zákazníky nové. Tato 
strategie firmě zaručovala řešení jejího rozvoje bez větších rizik. U určitých druhů typů 
výrobků firmy byla prosazována strategie Inovace za účelem maximálního přiblížení se 
zákazníkovi (ten byl za přidanou hodnotu ochoten vydat větší finanční prostředky – 






Rozhodnutí mateřské firmy upravit nejrůznější procesy v dceřiné firmě K. se 
díky nově zvolené alternativě strategie významně podepsalo také na celkovém 
hospodaření firmy K.. Mateřskou firmou byla implementována strategie horizontální 
integrace. Pro tuto alternativu se vedení mateřské firmy M. rozhodlo na základě její 
vize dosáhnout tržního prvenství. Horizontální integrací tak kupující firma chtěla získat 
přístup k novým výrobkům, odbytištím i zákazníkům.    
 Tento typ strategie bývá často doporučován firmám, které vynikají svými 
silnými stránkami, ale které jsou zároveň vystaveny hrozbám vnějšího prostředí – 
nejčastěji konkurentům. Daná strategie byla pravděpodobně zvolena na základě 
podobných „společných vlastností“ a charakterů jednotlivých sloučených firem. Aby 
však horizontální integrace mohla být úspěšná dlouhodobě, je třeba v rámci fúzovaných 
firem sledovat přidanou hodnotu ze sloučení – tedy hodnotu synergie, o které bude 
pojednáno dále v problematice fúzí. 
Nově koupená firma K. začala také (již v prvních měsících po fúzi) 
„vypomáhat“ své matce s jejím zásobováním. Jednalo se o metodou tzv. zpětné 
integrace, kterou byla iniciovaná snaha nově vzniklé korporace přiblížit se zákazníkovi 
v oblasti lepší dostupnosti materiálu (jakmile chyběly výrobky v jedné SBU, mohly být 
naopak dostupné v SBU druhé nebo třetí…).     
 Metoda zpětné integrace nyní ve firmách slouží k zajištění plynulosti výroby a 
odbytu, ale také ke snaze redukovat vzniklé náklady (náklady na skladování, logistiku 
apod.). Mateřská společnost se pravděpodobně rozhodla zavést tyto opatření z důvodů 
nově vzniklých hrozeb okolí (krize).  
 
4.6.2 Osobní doporučení 
Hodnotit předchozí a současně implementované postupy je velmi zavádějící – 
dle mého názoru každá z možných strategických alternativ nese svá rizika a je spojena 
s jistou nevyzpytatelností svého vývoje.      
 Ačkoliv by bylo jistě možné ve firmě K. efektivně zavádět všechny předchozí 
typy strategií (tedy Inovace, Rozvoj výrobku a Integrace vertikální i horizontální), 
přesto bych společnosti spíše doporučovala prosazovat strategii rozvoje trhu. 
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  Dle mého názoru by zvolená strategie nejlépe korespondovala s cíly 
stanovenými managementem společnosti K. V rámci hodnocené společnosti by se 
jednalo o prodej stávajícího portfolia na nových trzích, tedy v nových segmentech trhu  
dle zjištěných potřeb zákazníka. Rozvoj působnosti firmy na trhu by mohl být dosažen 
rovněž pomocí efektivních marketingových aktivit firmy. 
Pro lepší orientaci je níže ilustrováno zařazení dosavadní strategie firmy K. do 
matice strategických alternativ a to fialovou barvou, nově zvolená strategie mateřské 




4.7 Hodnocení efektivity a celkového přínosu sloučení 
 
4.7.1 Hodnocení ze strategického hlediska 
 
Matice SWOT – analýza partnerských firem 
 Pro vytvoření dalších dvou SWOT analýz (partnerských firem M. a R.) jsem se 
rozhodla s úmyslem názorněji ukázat (a dokázat) celkovou nepříbuznost činností i 




















• Joint venture 
 Početné vnější příležitosti 
KVADRANT I 
   KVADRANT IV 
    
                    KVADRANT II 
 








 Srovnání všech 3 firem vedlo k získání důležitých poznatků týkajících se mého 
přesvědčení o dosažení anti-synergického efektu v důsledku fúze firem.  
 Na základě této analýzy byl především prozkoumán celkový potenciální přínos 
mateřské firmy M. (dceřiné společnosti K.) v souvislosti s její vizí větší efektivity 
procesů a společného výkonu aktivit.  
 











1)                    Inovace  7)      Top-management firmy 
 
 
2)        Flexibilita vzhledem 
        k požadavkům odběratele 
8)     Neexistuje export - výroba 
pouze pro jediného odběratele 
3)    Modernizace prostor provozu  
          a vhodné rozložení budov 
  9)  Příliš mnoho zaměstnanců 
4)      Status tradičního výrobce 10)  Příliš mnoho zbytečných funkcí 
5)     Využívání levnějších vstupů 
          od dodavatelů z východu 11)  Nízká kvalita výrobků 
6)    Zvýšení investic do propagace  
      firmy (např. na výstavách) a do 
                   provozu firmy 
12) Geografická poloha provozu 
                       firmy 
 
13)   Kvalifikace zaměstnanců 
 
14)   Investice do zaškolování a 






15)    Kapacita výroby a sortiment 
výroby (dělat víc a vyrábět víc bez  
                větších investic) 
 
 
20)  Hrozba spočívající v jednom 
                     odběrateli 
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16) Investice do výrobních zařízení    
       by mohla tvořit větší přidanou 





21)            Nulový export 
17)  Příležitost v potenciálu výroby 
          mulitických materiálů 
(obecně vysoce hlinité materiály) 
22)  Úzké portfolio výrobků 
       vzhledem ke konkurenci 
18) Možnost rozšiřování podniku (v 
poli), mohou mít větší sklady 
23) Orientace (jen) na slévárny 
19) Positivně působící sociokulturní 
faktory 
24) Negramotnost zaměstnanců 
 
25) Nedostatečná kontrola výrobků   
          = vysoká zmetkovitost 
Obrázek 17: SWOT analýza – firma M. 
Zdroj: Údaje získané managementem firmy K. 
 
Ad 1) Nejdůležitější silná stránka mateřské společnosti M. spočívá v nově inovovaných 
technologiích, v poslední době pak zejména investice do pecí na výpal výrobků 
určených  pro Německý trh. 
Ad 2) Společnost je schopna flexibilní reakce na speciální požadavky odběratele, touto 
důležitou silnou stránkou rovněž disponuje analyzovaná společnost K. 
Ad 3) Firma M. vlastní relativně moderní prostory provozu, všechny budovy firmy jsou 
rozloženy do moderních jednopatrových budov. 
Ad 4) Společnost M. je rovněž tradičním výrobcem materiálů, které jsou vyráběny na 
základě vlastních receptur. Tyto materiály jakožto žárovzdorné výrobky vynikají svými 
specifickými vlastnostmi – jsou určeny pro odlévání ocelí. 
Ad 5) Firmě M. se daří získávat levnější suroviny jakožto vstupy od dodavatelů 
z východu (Ukrajina). 
Ad 6) Firma vkládá velké množství finančních prostředků do její propagace zejména na 
výstavách. 
Ad 7) Mezi slabé stránky firmy naopak můžeme řadit nedostatečnou práci 
managementu, přesněji tedy nedostatečnou informovanost a nezkušenost řídících 
pracovníků, kdy v řadách těchto pracovníků dochází ke značné fluktuaci, management 
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firmy je orientován zejména na ziskovost firmy (ostatní důležité faktory nejsou 
zohledňovány). 
Ad 8) Ve společnosti víceméně neexistuje export – společnost je orientována pouze na 
výrobu pro jediného zahraničního zákazníka, jedná se tedy o tzv. monopolistického 
odběratele, se kterým se pojí značné riziko i z hlediska budoucí činnosti firmy. 
Ad 9) Firma se potýká se značnými problémy vzhledem k řízení jednotlivých firemních 
hierarchií – firma M. rovněž disponuje příliš mnoha zaměstnanci, jejichž funkce vy 
firmě nepodléhají téměř žádnému systému (z vedoucích se často stanou podřízení a 
naopak). Neprůhlednost systémů není příliš pozitivním prvkem z hlediska interní 
analýzy firmy. 
Ad 10) Viz. bod 9) 
Ad 11) Jinou zásadní slabou stránkou firmy je nekvalita jejích výrobků určených pro 
tuzemské odběratele, čímž dochází ke ztrátě konkurenční výhody (viz. shrnutí níže). 
Ad 12) Mezi slabé stránky bychom také mohli označit rozhodnutí managementu firmy, 
které se týkalo výstavby části provozu, který je nyní svou lokací značně vzdálen od 
hlavního provozu firmy. Druhým faktem je, že umístění budovy je v blízkosti 
zemědělských pozemků, čímž dochází k pravidelným problémům s logistikou, ale také 
s dodržováním nejrůznějších předpisů týkajících se životního prostředí. 
Ad 13) Velkým problémem pro firmu se již v současné době stává nedostatečná 
kvalifikace a vzdělanost jejích zaměstnanců, v důsledku čehož dochází ve firmě 
k výrobě nekvalitních produktů. 
Ad 14) Nedostatečná kvalifikace zaměstnanců je problémem, který spočívá 
v rozhodnutí firmy neinvestovat příliš mnoho prostředků do zaškolování a vzdělávání 
pracovníků. 
Ad 15) Co se týče příležitostí má firma M. velký potenciál dosahovat větší produktivity 
než doposud (výroba pro jediného odběratele) a to bez větších investic – veškeré okolní 
vlivy firmě pro to poskytují dokonalou příležitost 
Ad 16) Pokud však firma chce být konkurenceschopná, měla by provádět investice 
zejména do výrobních zařízení – ta by jistě měla za následek zvýšení přidané hodnoty 
produktu pro zákazníky, která by rovněž zvýšila přínos pro vlastníky firmy. 
Ad 17) Další příležitost spočívá ve výrobě mulitických (či jiných vysocehlinitých) 
materiálů, které společnost momentálně nevyrábí, v důsledku čehož přichází o možnost 
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vyrábět produkt s velkou přidanou hodnotou – tyto materiály jsou velmi poptávaným 
zbožím. Dceřinná společnost K. je ze 3 analyzovaných firem jediným distributorem 
těchto materiálů. 
Ad 18) Díky vhodné lokaci firmy M. má tato firma velký potenciál spočívající v 
rozšiřování skladových prostor. Pokud by tak v budoucnu společnost učinila, stala by 
se více flexibilní (rychlost plnění požadavků zákazníků), ale také by upevnila své 
konkurenční postavení pomocí zlepšení systému logistiky. 
Ad 19) Další tržní příležitost vyplívá ze sociokulturních faktorů. Týká se zaměstnanců 
firmy, kteří jsou na základě lokace společnosti (vesnické protředí) relativně spokojeni 
se systémem odměňování. Jde bezesporu o nevšední situaci, většina zaměstnanců 
většiny firem bývá s motivačním systémem nespokojena. Společnost by si proto měla 
tyto pracovníky více „hýčkat“ například formou nejrůznějších odměn či jiných benefitů 
(dosud ve společnosti nejsou zavedeny), díky kterým by bylo možné spokojenost 
zaměstnanců značně ovlivňovat 
Ad 20) Na rozdíl od potenciálů a příležitostí je však mateřská firma M. ovlivňována 
také velkým množstvím hrozeb. Největší hrozba pro společnost dle mého názoru 
spočívá v jejím obchodování jen s jedním (německým) zákazníkem, kteří tvoří téměř 
100% obratu za export. Jedná se o klasický příklad monopolistického odběratele – čím 
více však úspěch podniku závisí jen  na několika (jednom) odběratelích, tím více musí 
být podnik citlivý na jejich/jeho požadavky. 
Ad 21) Druhá hrozba navazuje na hrozbu první a spočívá v nedostatečném exportu. 
Firma formátu mateřské společnosti M. by měla svá odbytiště efektivněji rozšiřovat za 
hranice tuzemska. 
Ad 22) Jinou hrozbu pro společnost – hodnotíme-li tuto hrozbu ze stránky 
konkurenceschopnosti firmy – představuje její výrobní program činící pouze cca. 2/3 
portfolií konkurenčních firem. Společnost nepřikládá velkou váhu. 
Ad 23) Velkou nevýhodu pro mateřskou firmu M. představuje její zaměření – 
společnost vyrábí pouze pro slévárny, čímž byla (zejména v období krize) ve velké 
míře determinována z hlediska dosahování požadovaného obratu. 
Ad 24) Společnost již v minulosti neinvestovala příliš mnoho prostředků do vzdělanosti 
svých zaměstnanců, čímž došlo ke ztrátě mnoha důležitých konkurenčních výhod… 
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Ad 25) Velkým problémem jsou u tohoto výrobního podniku nekvalitní výrobky, které 
kazí celkovou image firmy – tento fakt je zapříčiněn nedostatečnou kontrolou firmy. 
 












1)    Výhody plynoucí z nákupu 
                    know-how 
 
 
7)   Častá fluktuace zaměstnanců 
 
 
2)     Vhodná geografická poloha 
                        firmy 
8)    Problémy se zmetkovitostí  
                       výrobků 
 
 
3)          Práce managementu   9)         Zastaralé prostory 
4)      Stále se zlepšující kvalita 
                      výrobků 10)  Četnost školení/rekvalifikací 
5)           Snaha o zlepšování 
          gramotnosti zaměstnanců 




6)    Investice do výrobních zařízení 
12)   Zaměření ve větší míře jen na 






13)    Zvýšení přidané hodnoty na 
     základě koupených technologií 
 
 
18)     Odchod pracovníků do 
                     zahraničí 
14) Potenciál ve zvyšování výrobní   
                       kapacity 
 
 
19)  Sílící koruna ohrožující export 
15)     Příležitost v rozšiřování 
   skladby výrobků dle potřeb trhu 
20)  Vysoká vyjednávací síla   
                     dodavatelů 
16)     Potenciál vyrábět vysoce   
                  kvalitní produkty 
21)   Vysoká vyjednávací síla 
      odběratelů (včasnost dodávek) 
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17)     Relativně snadná penetrace  
                     nových trhů 22) Výroba zaměřená jen na mulity 
 
23)     Nedostatečná kontrola 
znamenající i nedostačující invence 
Obrázek 18: SWOT analýza – firma R. 
Zdroj: Údaje získané managementem firmy K. 
 
Ad 1) Společnost R. byla schopna iniciovat roku 2006 významné odkoupení cenného 
know-how spolu s výrobními zařízeními od rakouské firmy Ra. G.m.b.H., které bylo 
následně velkým přínosem jak pro firmu R., tak také pro její sesterskou (námi 
analyzovanou) společnost K. 
Ad 2) Díky vhodné lokaci sídla i provozu společnosti R. se společnosti již v minulosti 
úspěšně dařilo snižovat náklady spojené s dopravou a zásobováním (jejími největšími 
odběrateli jsou sousední státy Německo a Rakousko). 
Ad 3) Zejména zaměstnanci střední úrovně managementu jsou vyškolení pracovníci 
s dlouholetými zkušenosti v oblasti obchodu, kvůli těmto a jiným aspektům bývá 
zajištěna plynulost a efektivita komunikace se sesterskou firmou K.  
Ad 4) V důsledku úprav výrobních procesů a díky získání know-how došlo v průběhu 
roku 2007 a 2008 také ke zlepšení kvality výrobků firmy. 
Ad 5) Zaměstnanci jsou pravidelně školeni = zlepšení práce výrobního oddělení 
Ad 6) Investicí do výrobních zařízení společnost zlepšila úroveň své výroby 
Ad 7) Hlavní slabou stránkou firmy je však častá fluktuace = přesun zaměstnanců za 
lepším ohodnocením do sousedního Německa. 
Ad 8) I přes investice do zlepšování výrobních procesů dochází k časté zmetkovitosti 
výrobků, které tak ztrácejí svou konkurenceschopnost. 
Ad 9) Problémem je také zanedbatelná výše investic do zastaralého provozu, 
vícepatrové objekty jsou nepraktické z důvodu častého přesunu zaměstnanců, pohybu 
materiálu, bezbariérového přístupu apod. 
Ad 10) Školení zaměstnanců jsou sice uvedena jakožto silná stránka společnosti, avšak 
jejich konání (včetně nutných rekvalifikací) není příliš frekventovanou záležitostí 
Ad 11) Snížená kontrola ve výrobě již v minulosti zapříčinila řadu problémů s rychlostí 
odbytu v důsledku nekvalitních výrobků a z toho vyplívajících reklamací. 
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Ad 12) Velkým problém již nyní pro firmu představuje její zaměření více méně jen na 
slévárny – měla by svůj odbyt soustřeďovat také do oceláren za účelem zajištění 
stability poptávky apod. 
Ad 13) Pomocí nově koupených technologií i know-how nyní trh poskytuje velkou 
příležitost budovat silnější konkurenční výhodu v podobě výroby zcela nových – 
originálních produktů. 
Ad 14) Viz. bod 13. – s tímto souvisí také potenciál ve zvyšování výrobní kapacity 
Ad 15) Viz. bod. 13. a 14. – díky novým technologiím je nyní společnost připravena 
vytvářet nové produktové řady dle specifických i běžných potřeb daného trhu. 
Ad 16) Pokud společnost zvýší četnost svých kontrol, bude schopna získávat své 
vstupní suroviny za nižší náklady a bude-li dodržovat nejrůznější normy – bude 
schopna vyrábět produkty vysoké kvality. 
Ad 17) Firma R. by byla schopna relativně snadno dosáhnout nových trhů pokud by se 
již dříve v rámci svých marketingových aktivit snažila o nové potenciální zákazníky, a 
kdyby se více nechala inspirovat svou konkurencí. 
Ad 18) Hrozbou pro firmu představovaly a představují časté odchody zaměstnanců za 
lepšími platovými a firemními podmínkami do zahraničí – zejména Německa. 
Ad 19) Pro všechny podniky, které se jen trochu zabývají exportem, představuje velkou 
hrozbu celosvětový ekonomický vývoj způsobující kursové rozdíly. 
Ad 20) a 21) Vyjednávací síla odběratelů a dodavatelů celkově způsobuje nepružnost 
celkového chodu firmy – zvýšení vyjednávacích sil po krizovém roce 2009 způsobilo 
v mnohých ohledech značné změny ve firmě (složité vyjednávání o cenách 
vstupů/výstupů apod.) 
Ad 22) Firma R. dosud (oproti primárně analyzované společnosti K.) nevyrábí 
materiály mulity ani bauxity – vyrábějí pouze šamotové materiály, které představují 
výrobky s nižším prodejním potenciálem a také přidanou hodnotou pro zákazníka, která 
se odráží na tvorbě zisku. 
Ad 23) Nedostatek invence firmy způsobuje, že kontrola výrobků není dostatečná, 
produkty jsou tím pádem často nekonkurenceschopné – tedy nekvalitní a také méně 




Analýza kulturní integrace 
 V rámci akvizic a fúzí je velmi podstatné také zkoumat pravděpodobnost 
úspěšnosti daného sloučení. Jak již bylo v teoretické části naznačeno – sloučení je jen 
tehdy úspěšné a přínosné, je-li kupujícímu jasné, co je kupovanému schopen 
poskytnout (ne naopak!). Integrace slučovaných podniků je velmi často opomíjenou 
problematikou, která tak představuje značnou hrozbu pro kterékoliv sloučení – jsou-li 
aktivity podniků (jejich podniková kultura, či celková příbuznost jejich temperamentů 
nebo činností) příliš odlišné, nemůže být sloučení úspěšné – tedy přinášející jisté 
synergické efekty. Aby bylo možné zjistit, jestli jednotlivé managementy firem k sobě 
budou „pasovat“, bývá často používán tzv. Clarkův diagram (8) hodnotící příbuznost 
zaměření podnikových kultur.       
 Na základě předešlé celkové analýzy mateřské firmy M. a dceřiné firmy K., 
jsem se rozhodla pro vytvoření Clarkova diagramu na dané firmy viz. níže. Červená 





















             ...dceřiná společnost K. 
  …mateřská společnost M 
  …rozdíly v kulturách firem 
 
 
Obrázek 19: Analýza kulturní integrace – Clarkův model 
Zdroj: Údaje získané managementem firmy K 
 
 Podle Clarkova modelu můžeme vypozorovat, že orientace obou firem se 
značně liší – firma K. se ve velké míře orientuje na své zákazníky (tedy odběratele) a 
své zaměstnance (motivační systémy, bonusové programy apod.), ale v největší míře 
pak na dosažené výkony (např. ekonomického charakteru – tzn., firma se snaží o 
zlepšování kvality svých výrobku, protože ví, že vyšší kvalita tvoří větší tržby). 
V rámci hodnocení společnosti K. tedy vidíme její celkové zaměření jak na externí tak 
také interní faktory, oproti čemuž mateřská firma M. je evidentně soustředěná převážně 
na interní procesy (podnikové aktivity, inovace a nákladová strategie minimalizující 
náklady). Mateřská firma M. je podle mého názoru značně determinována svou 















4.7.2 Hodnocení z finančního hlediska 
 
Srovnání ziskovostí, tržeb a cash-flow firmy M. a společnosti K. 
 Také v návaznosti na výsledky získané z hodnocení ekonomického zdraví 
společnosti K. (viz. výše) bych ráda zdůraznila zjištěné ekonomické rozdíly u mateřské 
a dceřinné společnosti a to zejména v ukazatelích ziskovosti, tržeb a provozního zisku. 
 
Rentabilita vlastního kapitálu 







2005 2006 2007 2008
Sledované období 2005 - 2008
ROE společnosti K ROE společnosti M
ROE společnosti K 40,3 41,7 42,7 38,2
ROE společnosti M 20,4 28,3 35,6 34,1
2005 2006 2007 2008
 
Graf 9: Srovnání ROE mateřská a dceřinné firmy 
Zdroj: Interní zdroje firmy 
 
 Ukazatel výnosnosti vlastního kapitálu vyjadřuje celkovou výnosnost vlastních 
zdrojů obou hodnocených firem, odráží také zhodnocení jejich vlastních zdrojů 
vzhledem k použitelnému zisku.  
 Tento poměrový ukazatel nám ukazuje celkový přínos pro vlastníky podniku – tedy 
kolik haléřů čistého zisku připadá na 1 korunu investovanou akcionáři. 
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 ROE dceřiné firmy K. za sledované období 2005 – 2008 mnohanásobně 
převyšovala rentabilitu mateřské firmy M. 
 
Rentabilita celkového kapitálu 







2005 2006 2007 2008
Sledované období 2005 - 2008
ROA společnosti K ROA společnosti M
ROA společnosti K 16,4 20,7 20,2 17,7
ROA společnosti M 15,6 13 17,8 14,8
2005 2006 2007 2008
 
Graf 10: Srovnání ROA mateřské a dceřinné firmy 
Zdroj: Interní zdroje firmy 
 
 Ukazatel výnosnosti celkového kapitálu nám ukazuje celkovou výnosnost 
prostředků, kterými analyzované podniky za sledovaná období disponovaly. 
 Na ukazateli ROA můžeme vidět, jaká byla produkční síla analyzovaných firem a 
jak efektivně tyto firmy byly schopny využívat svůj majetek. 
 Na základě uvedeného grafu je evidentní, že za období 2005 – 2008 vyšší 















2005 2006 2007 2008
Sledované období 2005 - 2008
ROS společnosti K 9,3 13,1 12,5 11,8
ROS společnosti M 12,5 15,6 17,9 15,8
2005 2006 2007 2008
 
Graf 11: Srovnání ROS mateřské a dceřiné firmy 
Zdroj: Interní zdroje firmy 
 
 Rentabilita tržeb charakterizuje úspěšnost podniku na trhu, která závisí na cenách 
prodávaných výrobků, ale také zejména ne efektivnosti vynaložených nákladů. 
 Při zlepšování výnosnosti kapitálu je nutné brát v úvahu, že zvýšení ROS je 
podmíněno hledáním optimální (v našem případě také konkurenceschopné) ceny, 
která pomůže daného požadovaného objemu výroby dosáhnout. 
 Ukazatel ROS je v rámci prováděné analýzy jediným poměrovým ukazatelem, 
který dosahuje u mateřské společnosti M. vyšších hodnot než u dceřiné společnosti 
K. 
 Nárůst ROS u mateřské firmy M. byl za dané období způsoben zachováním 


















2005 2006 2007 2008






Graf 12: Porovnání dosažených tržeb 
Zdroj: Interní zdroje firmy 
 
 Také v rámci srovnávání dosažených tržeb a důležitého ukazatele finančního 
zdraví podniku (tedy provozního cash flow) můžeme vypozorovat, že za sledované 
období 2005 – 2008 jednoznačně lepších výsledků dosahovala v té době velmi 
prosperující (dnes dceřiná) společnost K.  
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Graf 13: Srovnání provozních hospodářských výsledků 
Zdroj: Interní zdroje firmy 
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Vývoj obratů partnerských firem  - rok 2010   
 Můj názor, že je sloučení společností evidentně spojeno s absencí synergického 
efektu, bych také ráda níže demonstrovala zajímavou tabulkou popisující vývoj obratů 
jednotlivých (vztahově propojených) tří firem za první 4 měsíce roku 2010. Tento rok 
se pro primárně analyzovanou společnost K. začal vyvíjet velmi slibně. Recese, a 
následná tendence firmy dosáhnout až na samé ekonomické dno (do jakého se také 
většina podobných firem v průběhu roku 2009 v důsledku krize dostala) pro firmu K. 
představovala velké riziko pojící se s dalším jejím vývojem. Avšak díky dřívějším 
dobrým ekonomickým výsledkům, flexibilitě a zkušenostem managementu firmy K. 
(včetně jeho snahy o neustálé zlepšování produktivity) se začátek nového roku 
společnosti pozvolna začal ztotožňovat s nadějí na stále se lepšící vývoj. 
 
1.1.2010 – 31.1.2010 
Mateřská firma 
M. 
Dceřiná firma K. Dceřiná firma R. 
Prodej tuzemsko 1 513 482 6 008 695 8 834 
Prodej zahraničí 4 468 138 13 302 379 4 408 781 
Celkem 5 981 620 19 311 075 4 414 115 
1.2.2010 – 28.2.2010 M. K. R. 
Prodej tuzemsko 1 587 335 8 367 349 495 698 
Prodej zahraničí 4 834 888 10 700 254 4 588 689 
Celkem 6 422 223 19 067 603 5 084 387 
1.3.2010 – 31.3.2010 M. K. R. 
Prodej tuzemsko 2 111 850 9 440 842 133 509 
Prodej zahraničí 5 561 012 13 469 598 4 706 352 
Celkem 7 672 862 22 910 440 4 839 861 
1.4.2010 – 30.4.2010 M. K. R. 
Prodej tuzemsko 2 277 757 9 532 931 539 801 
Prodej zahraničí 6 431 932 13 565 817 4 632 992 
Celkem 8 709 689 23 098 748 5 172 793 
Graf 14: Vývoj obratu leden 2010 – duben 2010 
Zdroj: Interní zdroje firmy 
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  Podle tabulky vidíme, že obrat společnosti K. také na začátku roku 2010 (stejně 
tak jako v minulých letech) značně převyšoval obraty obou partnerských firem. 
 „Pokrizový“ výsledek hospodaření za první kvartál roku 2010 byl u většiny 
českých firem pohybujících se v těžkém průmysl stále ovlivňován dozvuky špatného 
hospodaření v roce předešlém – analyzovaná společnost K. však vykazovala hned 
zpočátku roku výborné výsledky a to zejména proto, že (i přes mnohá úskalí a hrozby 
viz. SLEPTE a SWOT analýza) neztratila své významné odběratele, odbytiště a klíčové 
zaměstnance. Jakožto významná strategická obchodní jednotka disponující svými 
vlastními vnitrofiremními systémy, hospodařením, stylem řízení i významnými 
odbytišti by si jistě také po krizi samostatně dokázala uhájit své tržní postavení a na 
základě svých silných stránek byla schopna dohnat ztrátová období z minulosti.  
 
4.8 Důsledky změny managementu  - dceřiná společnost K. 
  
 Při hodnocení efektivnosti sloučení firem (viz. výše) jsem se snažila poukázat 
na značné finanční a kulturní rozdíly z hlediska charakterů obou společnosti K. a M. 
 Druhou stránkou věci jsou však možná mnohem podstatnější důsledky změn ve 
vedení firmy: 
 
 Změna organizační struktury firmy 
 
Organizační strukturu firmy K. také tvořila do doby sloučení podniků tzv. široká 
organizační struktura, která se vyznačovala nízkým počtem úrovní a relativně velkým 
počet pracovníku, kteří byli podřízeni vedoucím jednotlivých útvarů. Svým 
uspořádáním byla organizační struktura společnosti typicky funkcionální - pracovníci 
byli rozčleňováni podle podobnosti úkolů, dovedností a specializace. Tato organizační 
struktura byla zvolena za účelem flexibility, efektivnosti a především operativnosti (ve 
firmě je kladen důraz na rychlost komunikace mezi jednotlivými odděleními). Jelikož 
však došlo ke sloučení 3 podniků, musela být zvolena nová organizační struktura, která 
by byla schopna svého efektivního fungování.     
 Nové uskupení firem vyžadovalo nastavení nových podmínek, stanovení 
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odpovědných funkcí i odpovědných osob. Vytvořením nových týmů tak v organizaci 
vznikly nové vztahy, které vyžadovaly nové způsoby komunikace, ale také nové určení 
autorit, způsobu delegování apod. V rámci nově vzniklých změn se top management 
firmy však příliš nesnažil o pružné zapojení pracovníků různých útvarů do aktivit, 
korespondujících se strategií nově vzniklé korporace.  
Management se obecně měl připravit na významnou změnu (tedy sloučení 
firem) co nejlépe tak, aby sloučení v rámci konkurenčních, dodavatelsko-
odběratelských (zejména ve věci dodržení závazků) a vnitrofiremních vztahů proběhlo 
bez sebemenších komplikací. Management firmy v dalším kroku tedy rozhodl o zřízení 
tzv. maticové organizační struktury, do níž byly zahrnuty všechny 3 sloučené 
podniky, které do té doby měly (jako konkrétní SBU) vůči svému vlastníkovi určité 
liniově štábní postavení.        
 Nastavením nové struktury se vedení firmy snažilo o maximální flexibilitu 
jednotlivých útvarů (požadavky okolí, zvýšení kvality výrobků, „inspiraci“ jedné firmy 
druhou ve věci řízení procesů apod.). Vedení firmy tímto novým uspořádáním rovněž 
zamýšlelo delegování méně důležitých problémů a úkolů na nižší úrovně tak, aby bylo 
schopné veškerou svou činnost směřovat na strategické řízení v té době soustředěné 
zejména na právě bouřící světovou hospodářskou krizi.  Slučování se však ukázalo být 
z hlediska provedených změn (viz. dále) mnohem složitějším. 
Problém 1: V novém uskupení často vznikají nejrůznější nedorozumění, není jasné, kdo 
je za jakou činnost odpovědný – vytváří se tak tzv. dvojí podřízenost, v důsledku 
čehož dochází k neprůhlednosti informací, ale také k informačním šumům mezi 
jednotlivými spolupracovníky a to dokonce také mezi partnerskými firmami - mnohé 
procesy ve firmě jsou tp. časově náročnější, celkově se snižuje flexibilita firmy, 
zákazníci nejsou včas uspokojováni = dochází obecně ke snížení efektivnosti veškerých 
procesů. 
Problém 2: Nevyjasněné kompetence a pravomoci při dvojí podřízenosti také 
v analyzovaném partnerství firem vedou k situacím, že mnozí pracovníci mají tendence 
„na sebe strhnout“ větší díl pravomoci, což bývá příčinou mnoha dalších nedorozumění 
a prodlužování doby procesů směrem k zákazníkům. 
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Problém 3: Koordinace a sledování činností (jednotlivých SBU a jejich členů) 
v organizační struktuře dělá vedoucím pracovníkům mateřské firmy značné problémy, 
další postupy, změny, cíle jsou následně většinou probírány na operativních poradách, 
kde vedení navíc často nedbá na konstruktivnost vedených debat, častým problémem 
(již nyní - v začátcích společného působení firem) jsou „neplodné“ diskuse o ničem, 
které se obvykle vyznačují svou nulovou sdělovací hodnotou. 
Problém 4: Známá problematika mezilidských vztahů - týmová práce vyžaduje 
neustálou spolupráci, toleranci a efektivní komunikaci, která často v novém 
uspořádání chybí. 
 
Faktory ovlivňující organizační strukturu analyzované firmy 
1. Strategie mateřské firmy – mateřská firma razí ofenzivní strategii, pomocí 
které se jí podařilo během konce roku 2009 a počátkem roku 2010 dosáhnout 
zvýšení jejího podílu na trhu. Centralizované řízení by bylo vhodné za situace, 
kdyby firma v rámci stabilizace svého tržního postavení (nikoliv expanze) 
usilovala o udržení svého stávajícího vývoje – současná strategie je však 
orientovaná na expanzi a získání monopolního postavení. Zejména z tohoto 
důvodu bych managementu firmy navrhla změnu firemní struktury (viz dále) 
2. Velikost a složení nové skupiny firem – management mateřské firmy by měl 
efektivně pracovat na základě již známého pravidla, že čím je firma větší, tím 
musí být její organizační struktura důsledněji promyšlenější a propracovanější. 
Zcela nová struktura by proto dle mého názoru umožnila preciznější kontrolu i 
zlepšení koordinace procesů pomocí decentralizace řízení (vrcholové vedení 
nezvládá efektivně řídit všechny druhy činností). 
3. Nová organizační struktura by mohla lépe podporovat efektivní fungování 
organizace a mohla by také více korespondovat s jejími strategickými cíly  
• Nová organizační struktura by měly být jednodušší, průhlednější z hlediska 
členitosti, hierarchie i komunikačních vazeb (vč. úrovně a dostupnosti 
komunikačních a informačních prostředků, kultury firmy apod.) 
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 Snížení stavu zaměstnanců a fluktuace 
 
Po negativních dopadech krize a v důsledku spojení společností došlo ve firmě 
K. již během prvních měsíců roku 2010 k nečekané situaci, která nový management 
firmy velmi zaskočila a to hned ze 2 hledisek -až v danou chvíli si začalo nové vedení 
pravděpodobně uvědomovat důležitost svých rozhodnutí i neodhadnutelnou tendenci 
vývoje budoucího vývoje ekonomiky.       
 V průběhu ledna a února roku 2010 ve firmě došlo neočekávaně k nárůstu 
množství zakázek. Společnost M. (jakožto mateřská firma) však v rámci úspor provedla 
hned ke konci roku 2009 rozsáhlé změny z hlediska množství zaměstnanců v dceřiné 
firmě K. Doslova „preventivně“ tak bylo v prosinci roku 2009 propuštěno na 40 
zaměstnanců z provozu a 35 zaměstnanců středního managementu, celková suma 
propuštěných pracovníků se za rok 2009 vyšplhala na číslo 120. V důsledku propuštění 
zaměstnanců a následných pozitivních změn ekonomické situace však firma najednou 
postrádala již dříve propuštěné pracovní síly, pomocí kterých by nové zakázky byla 
schopna splnit. Nový management tak měl „na výběr“ ze dvou možných variant: 
1. propásnout potenciální perspektivní růst (tolik potřebný po krizovém roce 2009) 
2. nabrat nové pracovní síly, kterých se však (v důsledku neodhadnutelnosti 
vývoje ekonomické situace) stejně tak „úspěšně“ mohla rychle „zbavovat“. 
 
K pozitivnímu vývoji množství nových zakázek docházelo již na jaře roku 2010 
(viz. kap.13) a management firmy váhal stále víc a víc, zda má pracovníky opět nabírat 
s předpokladem a očekáváním, že ekonomika půjde nahoru, nebo naopak s jeho 
váháním, jestli se jedná pouze o krátkodobý výkyv. Firma si však v souvislosti s 
náročností zaškolování svých zaměstnanců, jejich odborností, s možnými riziky i 
nárůstem nákladů apod. nechtěla najímat novou pracovní sílu ať už na dobu určitou 
nebo neurčitou.        
 Situace tedy popisuje klasický příklad nesprávného odhadu a zhodnocení 
dynamického rizika (riziko vnějších – ekonomických změn), které již management 
nebyl dále schopen ovlivnit, čímž došlo k celkově neefektivnímu jednání nového 
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managementu společnosti – v tu chvíli neschopného řešit stále se zvyšující poptávku na 
trhu. 
  
 Nepružná reakce na poptávku a absence investic 
 Výše popsaná problematika nesprávného rozhodování managementu byla také 
koncem jara 2010 ve firmě K. nejčastěji diskutovaným tématem a to z důvodů 
slíbených a přesto nerealizovaných změn ve výrobním procesu firmy K. Nové vedení 
dceřiné firmě přislíbilo finanční pomoc ve formě investic do potřebných (vysoce 
automatizovaných a mechanizovaných) výrobních zařízení, která měla být v provozu 
již začátkem roku. Mateřská společnost však s tolik potřebnými investicemi otálela a 
nové výrobní zařízení tak nebylo spuštěno včas. V důsledku nedodržení termínu pro 
spuštění zařízení tak firma K. byla schopna uspokojovat poptávku svých zákazníků 
pouze z jedné poloviny. Také toto jednání firmy M. si dovoluji označit za vážnou 
strategickou chybu.  
 
 Prudké snižování nákladů  
Jak již bylo řečeno, nová strategie celého seskupení firem K.+M.+R. s „hlavním 
slovem“ mateřské společnosti M. měla směřovat k získání tržního monopolu. 
V souvislosti s tímto faktem bylo důležité, aby kvalita produktů nové aliance spolu 
s cenou jejích výrobků byla řízena tak, aby odpovídala konkurenceschopné nabídce. 
Opak se však stal pravdou. Markantní snižování nákladů bylo v obou dceřiných 
firmách hned zpočátku nového řízení provedeno velmi nešetrně a co víc – velmi 
rizikově. Snížení nákladů obecně vede ke zvýšení zisku, avšak snižování musí být 
provedeno tak, aby rizika v jedné oblasti nebyla v konečném důsledku snížena na úkor 
zvýšení rizik v jiných oblastech. Oblasti dopadu snížení nákladů byly převážně tyto: 
 
Problém první –  snižování platů, zvýšení cen produktů: 
 První zásadní změnou po nástupu nového vedení bylo provedení rozsáhlých 
škrtů v oblasti motivačního systému. Během světové krize se většina firem snažila o 
snižování svých závazků za zaměstnanci, avšak také tyto změny musí být z pozice 
managementu firmy vždy prováděny efektivně - tedy především logicky a cíleně. Nové 
vedení firmy (zvyklé řídit se systémem odměňování své „původní“ firmy – viz. SWOT 
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analýza partnerských firem) však tuto zásadu nedodrželo a ve své nové dceřiné firmě 
K. tedy nastavilo systém odměňování kopírující způsob ohodnocování v mateřské 
firmě.  Časem tak došlo k paradoxu, že mnohé funkce ve firmě, které byly do doby 
sloučení např. ohodnocovány na základě své odbornosti i celkové participace na 
systému řízení, byly novým vedením doslova nedoceněny nebo dokonce zcela 
odstraněny. Jednalo se o velmi vážný zásah do již ustáleného systému v dceřinné 
společnosti K., která do té doby (jak již bylo u její SWOT analýzy a analýzy interních 
faktorů vyzdvihnuto) disponovala poměrně propracovanou strukturou top-
managementu i managementu střední úrovně. Tento management byl zároveň 
dostatečně motivován nejrůznějšími benefity (např. provize z dosaženého obratu, 
provize z exportu, bonusové systémy).       
Jelikož pro firmu K. (profitující v největší míře z jejího exportu) bylo existenčně 
nutné udržovat si pracovníky z managementu, kteří nejvyšší mírou přispívají 
k vytváření zisku a hodnoty pro vlastníky (exportéři, obchodní ředitel, zaměstnanci 
obchodního oddělení apod.), byla firma také ochotna vynaložit jisté finanční prostředky 
na správné ohodnocení těchto důležitých osob. Setrvávající pokles obratu na konci roku 
2008, kdy na firmu začala již působit světová krize, byl sice také doprovázen 
snižováním nákladů u ohodnocování zaměstnanců, avšak první změny byly tehdejším 
managementem logicky provedeny v nejnižších řadách zaměstnanců – tedy u 
dělníků. Zrušení důležitých funkcí i propuštění příliš mnoha zaměstnanců mělo 
například za následek, že dceřiná firma nebyla  schopna flexibilně reagovat na 
zvyšujících se poptávku ze zahraničí.      
 Na základě nového vedení také došlo k rozhodnutí, že veškeří partneři firmy 
musí být obeznámeni se zvýšením cen výrobků o cca. 5% - termín zvýšení cen byl 
navíc nevhodně zvolen v době, kdy konkurenceschopnost veškerých firem byla 
otřásána důsledky krize. 
 
Problém druhý – omezení propagace firmy, útlum marketingových aktivit : 
 Pokud se firma v rámci omezení svých výdajů snaží o rozsáhlé snižování 
nákladů, většinou se jedná o poměrně krátkodobé opatření mající firmě pomoci např. 
rychle dosáhnout požadovaného výsledku. Na druhou stranu omezování propagace a 
celkově marketingových aktivit se dá (v rámci změn proběhlých u dceřinné firmy) 
 130 
hodnotit jako základní chyba nového managementu, který tak pravděpodobně bez 
většího přemýšlení ovlivnil celkový další vývoj firmy K 
 V důsledku omezování celkových nákladů byly firmou omezeny, zrušeny nebo 
doslova „zakázány“ veškeré aktivity spojené s propagací firmy – od odstranění 
propagačních předmětů, omezení důležitých služebních cest i  nejrůznějších 
benefitů pro důležité klienty – až po odmítnutých účastích na důležitých 
veletrzích a výstavách, eventech, meetinzích či jiných podobných 
společenských událostech, kde dochází k přínosným střetům a setkáním mezi 
obchodními partnery i konkurenty. 
 Prudké snížení nákladů se však dceřinou firmu K. ochromilo v ještě větší míře 
v důsledku redukce počtu služebních vozidel, které do té doby byly k dispozici 
exportérům i zaměstnancům top-managementu, a které byly ve firmě potřebné 
zejména k vykonávání častých služebních cest i k zjednodušení dopravy 
zaměstnanců mezi firmou K. a její sesterskou společností R. sídlící v Severních 
Čechách. Původní stav vozidel čítající 8 vozů byl dceřinou firmou upraven na 
vozy 2, které v současné době může využívat pouze obchodní ředitel a jeho 
zástupce. 
 Doslova absurdní změnou prošly úpravy nákladů za služební telefony. Pro 
firmu formátu analyzované společnosti K. jsou velmi často podstatná mnohá 
operativní rozhodnutí vykonávána na základě telefonické komunikace 
s partnery, zákazníky, dodavateli i zahraničními zástupci. Pomocí mobilních 
telefonů byly ve firmě řešeny také reklamace produktů, nové zakázky, změny u 
partnerů apod. Přesto, že je export alfou-omegou existence firmy, na základě 
nového nařízení došlo k markantnímu omezení telefonních hovorů. V době 
exportního boomu roku 2008 mnohdy tyto náklady činily kolem 7 000 Kč – 
novým vedením byl stanoven telefonní limit činící 1 500 Kč s tím, že veškeré 
přeplatky jsou zaměstnanci povinni osobně uhradit.  
 
Problém třetí – flexibilita, investice a nevyužití příležitosti 
 Ve výše zmíněném pojednání o zlepšení ekonomického vývoje na jaře roku 
2010 bylo řečeno, že firma propustila příliš mnoho zaměstnanců na to, aby byla 
schopna plnit své závazky. Kvůli rozhodnutí nového vedení však také došlo k nevyužití 
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příležitosti mít větší odbyt, když management firmy M. s velkým zpožděním 
zareagoval na prudké zvýšení poptávky zpožděnou výstavbou druhé pece určené na 
výpal výrobků – kvůli neochotě firmy M. včas investovat do dceřiné společnosti tak 
došlo k odmítnutí velkých důležitých zakázek, kvůli kterým firma následně profitovala 
méně než bylo v jejím plánu. 
 
Problém čtvrtý – úprava provizí a neinformovanost managementu 
 Posledním důležitým zásahem mateřské firmy do chodu společnosti K. byla 
úprava provizních odměn, které do té doby byly poskytovány důležitým zahraničním 
zástupcům firmy (zejména v Německu a Polsku). Kvůli evidentní neinformovanosti 
nového vedení o vztazích s těmito obchodními partnery i kvůli celkovému 
nesprávnému odhadu tak došlo k velmi „neohrabanému“ a opět prudkému snížení 
provizních nákladů, které měly za následek jednak značné neshody mezi zástupci a 



















5 Konečné shrnutí a doporučení 
 
Strategie diferenciace / nákladová strategie     
 Z výše uvedené analýzy vyplívá rozdílnost mateřské firmy M. a dceřiné 
firmy K. z hlediska implementovaných strategií. Dle mého názoru není dobrým 
nápadem firmy M. uplatňovat strategii nákladového vůdcovství, a to zejména ze dvou 
důležitých důvodů: 
1) zákazníci všech 3 firem se postupně stávají cenově nepružnými = vybírají si 
logicky produkty konkurence, které jsou pro ně výhodnější – tedy více 
diferencované. 
2) nákladová strategie je absolutně nevhodná z hlediska (pro tvoru obratu 
podstatného) uspokojování specifických potřeb zákazníků (nejrentabilnější 
divize – společnost K. staví svou konkurenční výhodu právě na této její silné 
stránce). 
 Mým návrhem je proto celopodniková strategie diferenciace, která 
zákazníkovi poskytne výrobek s přidanou hodnotou, který bude jen obtížně 
nahraditelný konkurenčním produktem. Tuto strategii bych také případně doporučovala 
z hlediska naplnění vize mateřské společnosti o dosažení tržního prvenství.  
Horizontální strategie a řízení SBU      
 Pokud má seskupení firem fungovat efektivně, je dle mého názoru potřebné řídit 
jednotlivé strategické podnikatelské jednotky (tedy jednotlivé sloučené firmy) formou 
tzv. horizontální strategie.        
 Jak již bylo výše řečeno - spojení obchodních jednotek by mělo vytvářet určitou 
vyšší hodnotu – tedy synergii. Horizontální strategie by proto jistě mateřské firmě M. 
pomohla při koordinaci strategicky významných vzájemných vztahů existujících mezi 
obchodními jednotkami (strategicky významné vzájemné vztahy jsou ty, které povedou 
podnik jako celek k určité konkurenční výhodě). Ať už je tato výhoda založena na 
snaze o snižování nákladů (mateřská firma M.) nebo na diferenciaci (uplatňuje firma 
K.).            
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 Toto řešení navrhuji zejména kvůli vzájemným vztahům (stejnému zaměření) 
mezi firmami a to především ve výrobě podobných produktů. Toto doporučení navrhuji 
zejména v důsledku zjištěných nesrovnalostí v mnoha oblastech – tyto nesrovnalosti je 
nutné řídit tak, aby vztahy mezi SBU nebyly oslabovány. Díky horizontální strategii by 
nemohlo mít omezování mateřské firmy (z hlediska poskytnutých finančních zdrojů a 
výše cen) na ostatní SBU tak zásadní vliv. Zavedenou strategií by se jistě zlepšila také 
komunikace a konkurenceschopnost jednotlivých firem aliance.    
 Pravděpodobně se však mateřská firma bude zdráhat se zavedením horizontální 
strategie – sama jako SBU by tak byla nucena obětovat část svých schopností 
k prospěchu celé společnosti a pravděpodobně by nové řízení vztahů mezi SBU nebylo 
výhodné pro všechny jednotky (např. kvůli rozdílu v podnikových kulturách firmy R. a 
M.).           
 Přesto si myslím, že horizontální řízení by pomohlo novému seskupení 
vybudovat úspěšnou celopodnikovou strategii tak, aby zároveň jeho jednotlivé složky 
stále disponovaly svou konkurenceschopností a samostatností. 
Divizní struktura  
Mým návrhem v oblasti organizačního uspořádání firmy je návrh přeměny 
dosavadní struktury aliance na tzv. divizní strukturu, která by (v důsledku současné 
rozdílnosti odbytišť jednotlivých provozů) slučovala podobné konkrétní činnosti do 
jedné divize s určitou samostatností. V souvislosti s primárně analyzovanou společností 
K. by takto zvolená struktura byla dle mého názoru přínosem také v oblasti zlepšování 
kvality výstupů (tedy produkty firmy nesoucí přidanou hodnotu pro zákazníka). 
 Divizní struktura by rovněž pomohla vedení firmy k možnosti delegovat 
pravomoci na nižší úrovně.  
Očekávaný přínos změny č.1: Zavedení divizní struktury = přizpůsobení se stále více 
nestabilním podmínkách okolí (krize), požadavkům zákazníků, jiným problémům 
s nutností operativního řešení. „Celoplošné“ změny by tak nemusely zasahovat všechny 
divize, ale každý ředitel (vedoucí) divize by mohl rozhodovat o změnách v dané divizi 
samostatně. 
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Očekávaný přínos změny č.2: Díky nové struktuře by jednání se zákazníky bylo jistě 
flexibilnější, operativnější a jejich spokojenost (také v rámci jejich vnímání hodnoty 
společnosti) vyšší. 
Očekávaný přínos změny č.3: Pracovníci (zejména v provozech) by se více 
zaměřovali na konečný produkt, problémy ve výrobních odděleních by také mohli 
mnohem lépe komunikovat se svými přímými nadřízenými a jejich vedoucí by naopak 
měli možnost provádět efektivnější kontroly.  
Očekávaný přínos změny č.4: Výsledky jednotlivých divizí by při změně struktury 
byly mnohem průhlednější. Každá divize by vždy disponovala konkrétními, jasnými 
výsledky své činnosti.  
Směr rozvoje firmy 
 Mateřská firma M. razí strategii expanze – touto strategii chce dosáhnout 
podstatného zvýšení podílu na trhu hutních výrobků. Strategie je dle mého názoru 
vhodná do oborů, které se vyznačují svou nestálostí a celkovou neodhadnutelností 
vývoje – expanze znamená využití příležitostí, které se však týkají vesměs 
krátkodobého časového horizontu. Uplatňování této strategie je také bezesporu 
podporováno akcionáři. Dlouhodobě by se však mateřská společnost měla sledovat 
strategii kombinace, která je doporučována pro velké podniky sdružující v sobě 
jednotlivé SBU v nestejné úrovni s odlišnými styly řízení, výroby apod. Strategie 
kombinace je také bezpečnější v nestálých ekonomických podmínkách (krize) a rovněž 




 Zavedení nového systému řízení bylo v důsledku sloučení velmi zdlouhavým 
procesem, nové principy řízení tak byly od začátku vnímány zaměstnanci firmy K. 
jako neprofesionální. Po organizační stránce tedy celková integrace firem neproběhla 
úspěšně. Mateřskou firmou také hned zpočátku nebyl zajištěn odpovídající 




 Velkým nedostatkem nové aliance je nedostatečný marketing, omezení 
veškerých výdajů a prakticky nulové investice. Pokud má být každá z SBU 
konkurenceschopná, musí získávat prostředky od své mateřské firmy, která je však 
v současné době svým „dcerám“ neposkytuje. Pokud se i nadále nebude situace vyvíjet 
ve prospěch dceřiných firem, pravděpodobně dojde ke ztrátě důležitých potenciálů 
těchto společností.         
 Zásadní chybou je rozhodnutí nového managementu nevkládat prakticky žádné 
investice do firmy K., kterou „matka“ považuje za dostatečně rentabilní a celkově 
ekonomicky silnou. Ve firmě K. jsou však investice pro neustálé modernizování výroby 
přímo nezbytné. Hodnocení firmy K. pouze podle finančních výsledků považuji opět za 
neprozíravé – mateřská společnost by měla podrobněji identifikovat vnější vlivy a slabé 
stránky všech firem – včetně sebe.  
 
Fúze = přeceněné očekávání synergického efektu 
 Pokud je vedení firmy okolními vlivy donuceno podnik sloučit s jinou firmou, 
jedná se o zásadní strategický krok. Toto rozhodnutí většinou vyplívá ze skutečnosti, že 
podnik má řadu slabých míst, je ohrožován velkým množstvím hrozeb a není schopen 
vlastní silou dosáhnout náprav – to se však (na základě provedených analýz) rozhodně 
netýkalo společnosti K., která byla v době rozhodnutí o sloučení ekonomicky silnou 
firmou vynikající velkou konkurenceschopností.     
 Podniky byly sdruženy za účelem společného výkonu aktivit, který však není 
možný z hlediska jejich celkové rozdílnosti (ekonomická síla, odbytiště, podnikové 
kultury, portfolia výrobků apod.) – proto také nebude možné využít potenciál 
z horizontální synergie do té doby, dokud nebudou podniky „vystupovat“ jednotně.
 Realizovanou fúzi sloučením tedy hodnotím jako neúspěšnou a to zejména 
v důsledku minimálního celkového přínosu mateřské firmy pro dceřinnou firmu K.  
 mateřská firma a dceřiná firma R. nevykazují dostatečnou ekonomickou 
stabilitu (údaje za 1. kvartál roku 2010 dokonce ukazují jejich pozice v 
„červených číslech“) 
 silné stránky, schopnosti a celková konkurenceschopnost dceřiné firmy K. byly 
výrazně omezeny, 
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 trh by mnohem lépe dále přijímal dříve konkurující si – nyní sloučené – 
samostatně hospodařící podniky M., K. a R. = konstatujeme tedy tzv. 
převrácenou synergii. 
 Fúze sloučením, která u analyzovaných firem proběhla, měla pomoci dceřiné 
firmě K. především přečkat dopady světové hospodářské krize (formou snížení 
jejích nákladů, realizací investic, rozložením případného rizika na mateřskou 
firmu). Sloučení však pro firmu K. celkově znamenalo její posun o krok zpět. 
 
 V důsledku fúze tedy dle mého názoru nedošlo k požadovanému efektu ze 
synergie. Mým návrhem je celková restrukturalizace současných podniků, která by 
mohla vést k zefektivnění prováděných aktivit a procesů v mateřské firmě M. i v K. a 
také k zlepšení jejich ekonomické situace.      
 Mým jiným návrhem je (v poslední době často skloňovaná) tzv. fúze rovných, 
kdy dochází ke spojení dvou firem, které získají nebo realizují synergie, s tím, že 
majitelé nemusí jeden druhého vyplatit – firmy tak ale spojí své podnikání dohromady 
a dále fungují jako partneři. Tato strategie je uplatnitelná také u dosavadních 
konkurentů, kteří se spojí za účelem podnikat společně – takové spojení firem se 
většinou následně stává vysoce konkurenceschopnou jednotkou, která může úspěšně 














 V důsledku spojení firem došlo ve společnosti K. k výrazným změnám: firemní 
kultura, nový styl hospodaření i řízení systému výroby spolu s úpravou odměňovacích 
systému se u této strategické jednotky po zásahu mateřské firmy evidentně staly 
podnikatelským prostředím, které je orientováno na krátkodobé – interní cíle. Prioritou 
nového vedení je i přes stávající složité „pokrizové“ období zajištění zisku „za každou 
cenu“. Celkové změny a působení mateřské firmy na prosperující firmu K. tak 
v důsledku sloučení firem spíše připomínají parodii na úspěšnou fúzi, která se 
momentálně pouze pojí s postupným vyčerpáváním vnitřního potenciálu dceřiné firmy 
K. a to formou „vytunelovávání“ výrobních, ekonomických i lidských prostředků. 
Zaměření mateřské firmy na operativní – krátkodobé cíle tedy považuji za krátkozraké 
a nedůsledné a také nebezpečné z hlediska možného vzniku celopodnikové krize 
 Prioritou mateřské firmy M. by mělo být její zaměření na dlouhodobou 
úspěšnost a dlouhodobé cíle, které budou korespondovat s jednotnou vizí celé aliance. 
 Má-li nové seskupení firem efektivně hospodařit, a má-li být také dostatečně 
konkurenceschopné, musí jeho management prioritně zjišťovat, jak předejít podnikové 
krizi  – musí mít zájem znát základní principy fungování svých dceřinných firem, do 
nichž také patří dosavadně implementované strategie, řízení výroby, finanční 
management, způsoby propagace firmy, systémy odměňování apod.  
 Charakter a vliv dnešního turbulentního prostředí, vyznačujícího se rychlými 
změnami, vyžaduje management, který bude schopen vzniklé změny řídit důsledně a 
efektivně. Pokud má být fúze úspěšná, měla by mateřská firma stavět 
konkurenceschopnost celé aliance na schopnostech a silných stránkách svých 
strategických obchodních jednotek. Dlouhodobá úspěšnost spoluhospodařících firem 
by tak mohla být zajištěna neustálým zvyšováním jejich vnitřního potenciálu. 
 Pouze vzájemná inspirace firem, soulad v orientaci firemních kultur, důsledné 
řízení změn a celkový kladný přínos mateřské firmy do dlouhodobě prosperujícího 
podniku představujícího její novou součást mohou vytvořit konkurenceschopné 
prostředí přinášející synergie a potenciál efektivně zvládat rychle se měnící podmínky. 
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8 Slovník pojmů 
 
Akvizice – získání podniku nebo jeho části, kdy jedna firma koupí druhou, obvykle 
ve formě dceřiné společnosti = vždy za účelem realizování nějaké výhody.  
Balanced ScoreCard – strategický systém řízení organizace, který prakticky 
rozpracovává a převádí poslání a vizi organizace do specifických cílů a úkolů, do 
uceleného a srozumitelného souboru měřítek a ukazatelů finanční a nefinanční 
výkonnosti. Měřítka a ukazatele pak poskytují rámec pro posuzování úspěšnosti 
strategie a systému řízení. 
Jde o systém sledování a managementu podniku ve čtyřech oblastech: 
a) finanční hodnoty, 
b) perspektiva zákazníka, 
c) podnikové procesy a 
d) inovace, učení se, flexibilita a růst. 
Fúze – spojení dvou firem, jejich přímé propojení nebo také slučování (splynutí) 
dvou či více firem respektive obchodních společností (obecně podnikatelských 
subjektů) do jednoho celku, jedná se o proces sdružení podnikatelských subjektů. 
Fúze sloučením - sloučením dochází k zániku společnosti nebo více společností, 
jemuž předchází její zrušení bez likvidace. Majetek zanikající společnosti včetně 
práv a povinností z pracovně právních vztahů následně přechází na jinou 
společnost a společníci zanikající společnosti se stávají společníky nástupnické 
společnosti. 
Inflace - je ekonomický jev, který označuje všeobecný růst cenové hladiny, neboli 
snížení kupní síly peněz. 
Konkurenceschopnost - v obecném pojetí můžeme konkurenceschopnost chápat 
jako schopnost podniku utkat se s vedoucími podniky na trhu, obstát a zajistit si 
alespoň střednědobou prosperitu. Jádrem konkurenceschopnosti je vytváření (a 
udržení) konkurenčních výhod. Je nutné, aby podniky místo pouhé eliminace 
nevýhod hledaly cesty, jak růst a budovat si výhody.  
Restrukturalizace - celková, zásadní změna struktury podniků a procesů v nich 
probíhajících, včetně výstupů z nich. Obecně rozlišujeme restrukturalizaci 
makroekonomickou, která přináší zásadní změny jak mezi odvětvími, tak i uvnitř 
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těchto odvětví - mikroekonomická restrukturalizace je pak zásadní změnou ve 
struktuře a v chování jednotlivých podnikatelských jednotek. 
Riziko – odchýlení skutečných a očekávaných výsledků, pravděpodobnost či 
možnost vzniku ztráty – obecně nezdaru 
SLEPT analýza - SLEPT analýza bývá označována jako prostředek pro analýzu 
změn okolí. Umožňuje vyhodnotit případné dopady změn na projekt. V rámci 
analýzy se nemapuje pouze současná situace, ale pozornost se věnuje zejména 
otázkám, jak se toto prostředí bude či může do budoucna vyvíjet, jaké změny v 
okolí můžeme předpokládat. Je založena na zkoumání sociálních, legislativních, 
ekonomických, ale i ekologických, politických a technologických faktorů. 
Strategie - dlouhodobý plán činností zaměřený na dosažení nějakého cíle 
Strategická analýza – analýza zaměřená na vnější i vnitřní prostředí firmy. Tato 
analýza by měla obsahovat analýzu SLEPT i analýzu SWOT, analýzu firemní 
kultury, konkurentů, zákazníků a analýzu zdrojů a cílů firmy apod. Při strategické 
analýza zjišťujeme významné dynamické jevy a procesy růstu, které budou 
ovlivňovat situaci firmy v budoucnosti. 
Strategická podnikatelská jednotka – jednotka v podniku, která má svou vlastní 
nezávislou kombinaci výrobek – trh. SPJ má svou skupinu zákazníků, strategické 
plánování, konkurenci apod.  Jedná se např. o podniky vyrábějící více výrobků pro 
různé trhy.  
SWOT analýza (matice SWOT) – jejím cílem je identifikace rozsahu, kterým 
současná strategie organizace (převážně její silné a slabé stránky) podporuje 
schopnost úspěšně se vypořádat s hrozbami a příležitostmi ve vnějším prostředí. 
Synergie – skutečnost, že součet hodnot dvou samostatných firem je menší, než 
hodnota spojené firmy. Synergie znamená spolupráci, společné působení. Obecně 
označuje situace, kdy výsledný celek je větší než součet složek, kdy "1+1=3", jak se 
synergie často vysvětluje 
Synergický efekt – přidaný účinek současného působení dvou nebo několika firem 
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